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ABSTRACT
The the concept of culture is laid out in the individual plan, group, institutional and later in the
national plan. Culture at the national level is essential to understanding the functioning of
groups at the organizational level. Culture for a long time has an area of interest for different
scholars, but a quantitative study of culture is better presented through the cultural dimensions
of Geert Hofstede. Since the study of Hofstede is over-organizational by elaborating culture in
the dimensions of a social superstructure, through the application of these dimensions, this
study aims to investigate the impact of national and organizational culture on the effectiveness
of organizations in Kosovo. More specifically, the impact of Hofstede's cultural dimensions
on the effectiveness of organizations where dependent variable (the effectiveness of
organizations) can be explained through independent variables (cultural dimensions).
Culture affects both, individual behavior and how organizations work.
Organizational culture is the way people perceive what is happening in their environmental
organization.
This research tends to provide an insight into how businesses are structured in a structural and
human way. How individuals respond to culture in organizations or workplaces in accordance
with the requirements of the time, so that they have an impact on the social system, the way of
life, in the economic system and the organization of units in this system.

Key words: culture, organizational culture, cultural dimensions, Hofstede, power distance,
individualism vs. collectivism, masculinity vs. femininity, uncertainty avoidance, long-term
orientation, indulgence versus restraint.

I

ABSTRAKT

Koncepti kulturë shtrohet si në planin individual, grupor, institucional e më tej kombëtar.
Kultura në nivel kombëtar është thelbësore për të kuptuar funksionimin e grupeve në nivelin
organizativ. Kultura prej kohësh ka qenë një lëmi interesi për studiues të ndryshëm por studimi
kuantitativ i kulturës më së miri është paraqitur përmes dimensioneve kulturore të Geert
Hofstede. Meqë studimi i Hofstede-it është përtej-organizativ duke shtjelluar kulturën në
përmasa të një superstrukture sociale, përmes aplikimit të këtyre dimensioneve ky studim ka
për qëllim të hetojë ndikimin e kulturës kombëtare dhe asaj organizative në efektivitetin e
organizatave në Kosovë. Më konkretisht ndikimin e dimensioneve kulturore te Hofstede në
efektivitetin e organizatave, ku variabla e varur (efektiviteti i organizatave) mund të shpjegohet
përmes variablave të pavarura (dimensioneve kulturore).
Kultura ndikon si në sjelljen individuale ashtu edhe në atë se si veprojnë organizatat.
Kultura organizative është mënyra se si njerëzit e perceptojnë atë që ndodh në organizimin e
tyre mjedisor.
Ky hulumtim tenton të ofrojë një pasqyrë se si bizneset organizohen nga aspekti strukturor dhe
njerëzor. Si reagojnë individët në bazë të kulturës në organizata apo vendin e punës në
përputhje me kërkesat e kohës, në mënyrë që të kenë një ndikim në sistemin social, në mënyrën
e jetesës, në sistemin ekonomik dhe në organizimin e njësive në këtë sistem.
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1. HYRJE

Kultura është definuar në mënyra të ndryshme. Ekzistojnë përkufizime të shumta të kulturës, por
kultura si koncept është vështirë e përkufizueshme. Një përkufizim më të mirë e ka dhënë autori
holandez Geert Hofstade, sipas te cilit : "Kultura është programimi kolektiv i mendjes që dallon
anëtarët e një grupi ose kategori të njerëzve nga të tjerët".
Sipas Hofstede (Hofstede, 2010), kultura është një fenomen kolektiv, i përbërë nga rregullat e
pashkruara të ndërveprimit social. Ajo tregon se çfarë reagimesh ka gjasa të ndodhin në çdo situatë
të caktuar.
Hofstede e ka përkufizuar kulturën si mendimet, ndjenjat dhe veprimet e qenieve njerëzore. Sipas
tij, kultura është softuer shpirtëror i njeriut (ose mund të jetë softuer i mendjes). Analogjia e
deklaruar nga Hofstede është shumë interesante. Ai përdor imazhe kompjuterike për të shpjeguar
rolin e kulturës në jetën e njeriut. Roli i softuerit është përcaktues i punës ose operacioneve të një
kompjuteri; pa softuer kompjuteri bëhet i padobishëm, me fjalë të tjera një softuer përcakton punën
e një kompjuteri. Hosftede dëshiron të theksojë rëndësinë e kulturës duke propozuar një analogji
që kultura është softueri i mendjes. Kultura është një makinë njerëzore, pa cilën qeniet njerëzore
mund të jenë pa kuptim. Kultura përfshin sjellje të dukshme dhe të padukshme që formësojnë
sjelljet e njerëzve.
Brenda çdo grupi ka individ të ndryshëm. Karakteristikat e individëve janë të ndryshme por edhe
ndryshimi midis kulturave është po ashtu i ndryshëm nga një shoqëri në tjetrën. Termi kulturë
përdoret për fiset ose grupet etnike (në antropologji), për kombet (në shkencat politike,
sociologjinë dhe menaxhim), dhe për organizatat (në sociologji dhe menaxhim).
Sipas autorit disa nga kulturat janë më tepër të rrënjosura në mendjet e njerëzve siq janë kulturat
shoqërore, kombëtare dhe gjinore, ku fëmijët i marrin këto shumë më herët sesa kulturat e fituara
në shkollë, në profesion ose kulturat organizative të fituara në punë.
Kultura është brenda nesh si individë dhe vazhdimisht në evolucion kur bashkohemi dhe krijojmë
grupe të reja. Është akumulim i të mësuarit kulturor që një individ ka përjetuar në familje, në
grupin e shokëve, në shkollë dhe në punë.
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Kultura si koncept ka pasur një histori të gjatë dhe të ndryshueshme. Laikët e përdornin si fjalë
për të nënkuptuar sofistikimin, si kur ne që themi se dikush është shumë “i kulturuar.”
Antropologët e kanë përdorur për t’iu referuar zakoneve dhe riteve që shoqëritë zhvillojnë përgjatë
rrjedhës së historisë. Në disa dekadat e fundit, disa studiues dhe menaxherë organizativë e kanë
përdorur për t’i përshkruar normat dhe praktikat që organizata zhvillon rreth trajtimit të njerëzve
ose

si

vlerat

dhe

besimet

e

përqafuara

të

një

organizate

(Schein,

2004).

Kultura është një term abstrakt, problematik dhe kompleks. Ajo është definuar në mënyra të
ndryshme.
Tabela 1: Definicionet e kulturës
Definicionet
Një sistem besimi i ndarë nga anëtarët e
një organizate

Vlera të forta, gjerësisht të përbashkëta

Mënyra se si bëjmë gjërat ne këtu

Programimi kolektiv i mendjes

Të kuptuarit kolektiv
Një grup besimesh të përbashkëta, të
qëndrueshme, të komunikuara përmes
një sërë mediash simbolike, duke krijuar
kuptim në jetën e njerëzve në punë
Një sërë simbolesh, ceremoni dhe mite që
komunikojnë vlerat themelore dhe
besimet e organizatës tek punonjësit e saj
Një grup dominues dhe koherent i
vlerave të përbashkëta të përçuara nga
mjete të tilla simbolike si tregime, mite,
legjenda, slogane, anekdote dhe përralla

Burimi
J.C. Spencer, ‘Myths, recipes and knowledge
bases-in organization analysis (Unpublished
mamuscript, graduade school of management,
University of California, LA,1983)
C.O.Reilly 'corporations cults and organizations
culture: Lessons from Sillicon Waley
firms,(Paper presentet at tha annual meeting of
the Academy of Management, Dallas,Texas
1983)
T.E Deal and A.A Kennedy,'Corporate
Cultures: The rites and rituals of corporate life
(Reading,Mass: Addison-Weslay,1982)
G. Hofstede (2001),' Culture's consequences:
International differences in a work related
values
J.Van Maannen and R.S Barely 'Cultural
Organization: Freagments of a theory'
J.M Kouzes, D.F.Caldwell and B.Z.Posner:
Organizational culture: 'How it is created,
maintaned and changed'1983
V.G. Ouchi, 'Theory Z : How American
business can meet the Jpanese challenge'
T.J Peters and R.H Waterman 'In search of
exellence: lessons from America best run
companies'
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Një model i supozimeve bazë, që një grup E.H Shein 'The role of the founder in creation
organizational culture'
i caktuar ka shpikur, zbuluar ose
zhvilluar në të mësuarit për të përballuar
problemet e përshtatjes së jashtme dhe
integrimin e brendshëm
(Griffin & Moorhead, 2014)
Kultura si koncept është abstrakte, por pasojat e sjelljes dhe qëndrimeve janë vërtet shumë
konkrete. Në rolet si studentë, punonjës, menaxherë, hulumtues, ose konsulentë njerëzit punojnë
dhe kanë të bëjnë me grupe dhe organizatat e të gjitha llojeve.
Me zhvillimin e shkencës së menaxhmentit vjen në shprehje kultura si aspekt i jetës organizative
duke u etiketuar si kulturë organizative.
Kultura organizative përfshin strategjinë, procesin e vendimmarrjes, nivelet e hierarkisë,
marrëdhëniet midis mbikëqyrësit dhe vartësit gjithashtu metodën e komunikimit. Çdo organizatë
ka një kulturë unike që e bën atë të ndryshme nga tjetra dhe i jep një ndjenjë të drejtimit.
Kultura organizative është përbërja e vlerave, besimeve, pritjeve, aspiratave dhe sjelljeve e
formuara gjatë kohës të cilat në mënyrë të drejtpërdrejtë dhe të tërthortë ndikojnë në
funksionalitetin dhe performancën e punonjësve dhe në përgjithësi në ndërmarrjen (Schein, 1995).
Komponentët e rëndësishme të një kulturore organizative janë:
•

Komunikimi: Komunikimit formal dhe joformal është komponent thelbësorë që
pasqyrojnë qartë kulturën organizative.

•

Shpërblimet: Mënyra se si matet performanca e firmave dhe mënyra se si

•

punonjësit dallohen dhe shpërblehen po ashtu pasqyrojnë kulturën organizative në një
firmë.

•

Normat e sjelljes: Këto norma përcaktojnë mënyrën e pritshme me të cilën ndërveprojnë
individët me njëri-tjetrin dhe si i qasen ata punës në një organizatë. Normat e sjelljes
pasqyrojnë sjelljet e përditshme të punonjësve dhe kulturën organizative në tërësi.

•

Aftësitë dhe tiparet e vlerësuara: Aftësitë dhe tiparet e nevojshme të udhëheqësve për të
promovuar. Aftësitë dhe tiparet e nevojshme për vendimmarrjen strategjike gjithashtu
reflektojnë kulturën organizative.
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Qëllimi i kulturës organizative është të përmirësojë solidaritetin dhe të stimulojë entuziazmin dhe
kreativitetin e punonjësve për të përmirësuar efikasitetin ekonomik të organizatës. Përveç kësaj,
kultura organizative ndikon në masë të madhe sjelljen e punonjësve. Kultura organizative kryesisht
ndikon në motivimin, nxit mësimin individual, komunikimin dhe përmirëson vlerat organizative,
vendimmarrjen e grupeve dhe zgjidhjen e konflikteve.
Çfarë ndodh në organizata është mjaft e lehtë për t'u vëzhguar; për shembull dështimet e lidershipit,
arroganca bazuar në suksesin e kaluar, dhe kështu me radhë, por në përpjekjen për të kuptuar pse
ndodhin gjëra të tilla vjen në shprehje koncepti kulturë (Schein, 2004). Shumë nga to duket se janë
burokratike ose politike apo thjeshtë të paarsyeshme.
Ekzistojnë dallimet kulturore në nivel etnik apo kombëtar, por ato me të çuditshme thuhet se janë
në nivel grupi, organizate.
Një element thelbësor në këtë analizë është se si kultura bashkëvepron me organizatën si sukses.
Në rastin kur menaxherët përpiqen të ndryshojnë sjelljen e vartësve, shpesh hasin rezistencë për të
ndryshuar deri në atë masë sa që duket përtej arsyes. Departamentet brenda në organizatë duket
se janë më të interesuar të luftojnë me njëri-tjetrin se sa të marrin përgjegjësitë e tyre. Problemet e
komunikimit dhe keqkuptimet midis anëtarëve të grupit nuk duhet të ndodhin mes njerëzve të
arsyeshëm.
Në rolin e udhëheqësve, në përpjekjet që bëhen në mënyrë që organizatat të jenë më efektive
përballë presioneve të rënda mjedisore, përsëri është për tu habitur shkalla në të cilën individët dhe
grupet në organizata vazhdojë të sillen në mënyrë të dukshme joefektive.
Si mësues, është hasur fenomeni nganjëherë misterioz që klasat e ndryshme sillen krejtësisht
ndryshe nga njëra tjetra, edhe pse stili dhe materia e mësimdhënies është e njëjtë.
Si anëtarë të profesioneve të ndryshme për shembull mjek, avokat, inxhinier, kontabilist ose
profesion tjetër individët janë të vetëdijshëm se nuk kanë për të mësuar vetëm aftësitë teknike, por
edhe për miratimin vlerave dhe normave që përcaktojnë secilin profesionin. Por si mund të
pajtohemi se cili prej këtyre profesioneve i konsideron normat dhe vlerat e tij si korrekte?
Koncepti i kulturës ndihmon për të shpjeguar të gjitha këto fenomene dhe për t'i normalizuar ato.
Nëse e kuptohet dinamika e kulturës, do të ketë më pak gjasa për tu habitur, acaruar dhe shqetësuar
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edhe kur haset në sjellje të panjohura apo joracionale të njerëzve në organizata, dhe do të ketë një
mirëkuptim më të thellë jo vetëm përse grupet e njerëzve ose organizatave mund të jenë kaq të
ndryshme, por edhe pse është kaq e vështirë për t'i ndryshuar ato.
Dallimi në kulturë nuk ekziston vetëm mes popujve të ndryshëm por ai ndodhet edhe brenda një
vendi. Në vendin e punës njerëzit kanë marrëdhënie me udhëheqësit, kolegët, dhe të punësuarit e
tjerë të lindur dhe ngritur në kultura të ndryshme. Ajo që për dikend është motivim për palën tjetër
mund të mos jetë, ose edhe pse stili i komunikimit mund të jetë i hapur, për të tjerët mund jetë i
pakëndshëm dhe kërcënues. Për të punuar në mënyrë efektive me njerëz të kulturave të ndryshme,
duhet të kuptohet se si kultura, feja apo elemente të tilla i kanë formësuar njerëzit, në mënyrë që
organizata të adaptojë mënyrën e menaxhimit në bazë në të këtyre dallimeve.
Një nga sfidat më të rëndësishme për organizatat është përshtatja me njerëzit të cilët janë të
ndryshëm, ku kjo sfidë përshkruhet si diversitet i fuqisë punëtore. Derisa globalizimi përqendrohet
në dallimet midis njerëzve të fuqisë punëtore nga vende të ndryshme, diversiteti trajton dallimet
mes njerëzve brenda vendeve të caktuara (Robbins & Judge, 2013).
Nëse kuptohet më mirë kultura do të kuptohen më mirë forcat që veprojnë brenda secilit, që
pasqyrojnë grupet me të cilat njerëzit identifikohen apo të cilave dëshirojnë t'i përkasin.
(Robbins, Judge, & Campbell, 2010) përshkruan shtatë karakteristika primare që kapin thelbin e
një kulture organizative si vijon:
•

Inovacioni dhe marrja e rrezikut: punonjësit inkurajohen të jenë krijues dhe të marrin
rreziqe që prodhojnë kreativitet. Inovacioni është gjithashtu një formë produktiviteti.

•

Kujdes ndaj detajeve: punonjësit pritet të jenë të vëmendshëm sepse detajet gjithmonë
përcaktojnë suksesin ose dështimin.

•

Orientimi ne rezultate: menaxhimi fokusohet në rezultatet përfundimtare ose proceset e
përdorura për të arritur këto qëllime.

•

Orientimi i njerëzve: vendimet e menaxhimit afektojnë njerëzit brenda organizatës.

•

Orientimi i ekipit: një veprimtari pune organizohet midis ekipeve ose individëve.

•

Agresiviteti: një person është agresiv dhe konkurrues ose i lehtë gjatë punës.

•

Stabiliteti: Organizata është në kërkim të ruajtjes së status quo-së ose vazhdon të rritet.
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Kultura organizative në përgjithësi ka të bëjë me menaxhimin . (Schein, 1995) theksoi se ekzistojnë
dy faktorë thelbësorë që ndikojnë në menaxhimin efektiv të kulturës: stabilitetin strukturor dhe
integrimin e standardeve superiore të kulturës organizative.
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2. SHQYRTIMI I LITERATURËS

2.1 Model studimi bazuar në dimensionet e Hofstade-it

Kultura është hulumtuar për shekuj nga antropologët, mirëpo ky fenomen ishte injoruar në masë
të madhe në fusha të tjera të hulumtimit deri disa dekada më parë. Ngjallja e interesit në çështjet
ndër-kulturore në fushën e menaxhimit, psikologjisë dhe edukimit lindi nga libri i autorit Hofstede
Culture’s Consequences (G. H. Hofstede, 1984). Megjithëse studime të ngjashme ishin kryer më
parë (p.sh. Haire, Ghiselli dhe Porter, 1966; Kluckhohn dhe Strodtbeck, 1961; Kuhn dhe
McPartland, 1954; Rokeach, 1973), Hofstede ishte i pari që ofroi një model që mundësoi të
operacionalizojë kulturën dhe ta përfshijë atë si një ndryshore në dimensione të ndryshme. Teoria
origjinale që propozoi Hofstede përmbante katër dimensione, përkatësisht distancën e pushtetit,
shmangien e pasigurisë, individualizmin kundër kolektivizmit dhe maskulinitetin ndaj feminitetit.
Pas kryerjes së studimeve të pavarura në Hong Kong, në bashkëpunim me Michael Bond, Hofstede
përfshiu një dimension të pestë, të njohur si orientim afatgjatë dhe afatshkurtër, për të përshkruar
aspekte të vlerës që nuk ishin pjesë e teorisë së tij origjinale. Përsëri në vitin 2010, Hofstede krijoi
një dimension tjetër, i gjashti, tolerancë ndaj vetëpërmbajtjes, në një botim të "Kulturave dhe
Organizatave: ”Software of the Mind", bashkë autorizuar nga djali i Hofstede, Gert-Jan Hofstede
dhe nga autori bullgar Michael Minkov.
Libri ofron të dhëna që kanë të bëjnë me dallimet në të menduarit, ndjenjën dhe veprimet e njerëzve
në mbarë globin Qëllimi i këtij libri është të ndihmojë në trajtimin e ndryshimeve në mënyrën e të
menduarit, ndjenjës dhe veprimeve të njerëzve në mbarë globin. Edhe pse këto dallime janë të
mëdha, mund të shërbejë si bazë për mirëkuptim reciprok. Njerëzit megjithëse nuk janë
programuar si kompjuterët, sjelljet e tyre pjesërisht përcaktohen nga mendjet apo memoriet dhe në
bazë të tyre njerëzit mund të reagojnë në mënyra të ndryshme ; krijuese, shkatërruese ose të
papritur. ‘Software of the Mind” tregon se cilat janë reagimet e mundshme dhe të kuptueshme,
duke pasur parasysh të kaluarën.
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Programin mendor është formësuar në saje të mjedisit shoqëror në të cilën njerëzit u rritën dhe
mblodhën përvojat e jetës. Programimi fillon brenda familjes, duke vazhduar brenda lagjes, në
shkollë, në vendin e punës dhe në komunitetin e gjerë.
Indekset kulturore të Hofstede janë përdorur në mbi 500 studime empirike.
Librat e Hofstede janë shfaqur në 23 gjuhë. Indekset e citimit të World Wide Web në mes 1981
dhe 2011 shënuan më shumë se 9,000 artikuj revistash i referohen shkrimeve të Hofstede. Kjo e
bën atë shkencëtarin më të cituar evropianë.
Shumë studiues të kulturës ndërkombëtare të biznesit, për shumë vite janë bazuar në pjesën më të
madhe në modelin e zhvilluar nga Geert Hofstede.
Një projekt hulumtimi i kohëve të fundit ka qenë studimi i GLOBE (Global Leadership and
Organizational

Behavior

Effectiveness),

një

organizatë

për

studimin

marrëdhënieve

ndërkombëtare midis kulturës shoqërore, udhëheqjes dhe praktikave organizative. Globe u
përkushtua të studiojë lidershipin ndër-kulturor që përfshin mbi 60 vende dhe kultura. Projekti u
themelua në vitin 1993 nga Robert J House për të analizuar normat organizative, vlerat dhe besimet
e udhëheqësve në shoqëri të ndryshme.
GLOBE paraqet një model shtesë të zgjeruar të dimensioneve kulturore, ku disa nga dimensionet
e propozuara janë të ngjashme me ato të paraqitura nga Hofstede ndërkaq Globe përfshin gjithsejte
nëntë dimensione: shmangia e pasigurisë, distanca autoritare, kolektivizmi institucional,
kolektivizmi në grup, barazia gjinore, këmbëngulësia, orientimi drejt të ardhmes, orientimi në
performancë,

orientimi

njerëzor.

Përkufizimet e studiuara nga Projekti GLOBE për këto nëntë dimensione të kulturës të janë:
•

Shmangia e pasigurisë është shkalla në të cilën anëtarët e një organizate ose shoqërie
përpiqen të shmangin pasigurinë duke u mbështetur në normat shoqërore, ritualet dhe
praktikat burokratike për të lehtësuar paparashikueshmërinë e ngjarjeve të ardhshme.

•

Distanca autoritare është shkalla në të cilën anëtarët e një organizate ose shoqërie pajtohen
se pushteti është ndarë në mënyrë të pabarabartë.

•

Kolektivizmi I: shoqëritë pasqyrojnë shkallën në të cilën organizatat dhe institucionet
shoqërore inkurajojnë veprimin kolektiv dhe shpërblejnë shpërndarjen kolektive të
burimeve.
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•

Kolektivizmi II: kolektivizmi brenda grupit pasqyron shkallën në të cilën individët shprehin
krenari, besnikëri në organizatat ose familjet e tyre.

•

Barazia gjinore është shkalla në të cilën një organizatë ose një shoqëri minimizon dallimet
mes roleve dhe diskriminimin gjinor.

•

Këmbëngulësia është shkalla në të cilën individët në organizata ose shoqëritë janë të
sigurta, konfrontuese dhe agresive në marrëdhëniet shoqërore.

•

Orientimi drejt të ardhmes është shkalla në të cilën individët angazhohen në organizata ose
shoqëri në sjelljet e ardhshme të orientuara si planifikimi, investimi në të ardhmen.

•

Orientimi në performancë i referohet masës në të cilën një organizatë ose shoqëri inkurajon
dhe shpërblen anëtarët e grupit për përmirësimin e performancës dhe përsosmërisë.

•

Orientimi njerëzor është shkalla në të cilën individët në organizata ose shoqëri të inkurajojë
dhe shpërblejnë individët për të qenë të ndershëm, miqësor, bujar, dhe të kujdesshëm ndaj
të tjerëve (House & Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness
Research Program, 2004)

Rezultatet treguan se pavarësisht se GLOBE pati një qasjeje shumë të ndryshme, shumë nga të
dhënat reflektonin strukturën e modelit origjinal Hofstede.
Modeli i Hofstede kryesisht fokusohet në ndikimin e kombësisë në funksionimin organizativ,
modeli GLOBE përqendrohet në mënyrën në të cilën vlerat organizative dhe kulturat formojnë
sjelljen.
Michael Minkov gjithashtu kontribuoi me dimensionet: monumentalizmit dhe përmbushjen
kundrejt përmbajtjes, të cilat dimensione në bashkëpunimin e tij me Geert Hofstede, u shtuan ne
modelin Hofstede.
Monumetalizmi është një sindrom kulture që i takon një shoqërie ku anëtarët e saj janë krenarë dhe
të qëndrueshëm në aspektin e ndërrimit të identitetit, kanë vlera të larta dhe besim të pa lëkundur.
Poli i tij i kundërt nënkupton shoqërinë e cila e shpërblen përulësinë dhe fleksibilitetin. Shembuj
më tipikë të llojit të parë të shoqërisë janë disa vende arabe ku shumë njerëz janë të lidhur fort me
vlerat dhe besimet e tyre dhe çdo ndryshim të identitetit kulturor ose fetar e shohin si tradhti. Ky
dimension nuk është pjese e VSM 2013.
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Dimensioni i përmbushjes kundrejt përmbajtjes do të sqarohet me gjerësisht bashkë me
dimensionet tjera të Hofstede.
Një aplikim tjetër i rëndësishëm dimensional u zhvillua nga psikologu izraelit Shalom Schwartz.
Ai mblodhi rezultate nga mostrat e mësuesit e shkollave fillore dhe studentët e kolegjit në mbi 50
vende (Bardi & Schwartz, 2003). Gjithësejt shtatë dimensione u aplikuan ne teorinë e Schwartz i:
konservatizmi, hierarkia, zotërimi, autonomia afektive, autonomia intelektuale dhe harmonia.
Rezultatet e botuara nga Schwartz në vitin 1994 ishin dukshëm të ndërlidhura me rezultatet e IBM
në dimensionin e individualizmit, maskulinitetit dhe shmangies nga pasiguria.
Hulumtime tjera janë bërë nga konsulentët e menaxhimit Fons Trompenaars dhe Charles
Hampden-Turner (Trompenaars & Hampden-Turner, 1998), të cilët në përmasa cilësore që
përpiqen të shpjegojnë dallimet kulturore në organizata, ku kryesisht fokus studimi ishin
menaxherët kështu që ata dërguan pyetësorë në më shumë se 46,000 menaxherë në 40 shtete duke
aplikuar shtatë dimensione si: universalizmi kundrejt partikularizmit, individualizmi kundrejt
kolektivizmit, specifikja kundrejt të përgjithshmes, neutralja kundrejt emocionales, e brendshmja
kundrejt të jashtmes, arritja kundrejt atribuimit, koha sekuenciale kundrejt kohës sinkronike.
Ky model u përdor që njerëzit me prejardhje të ndryshme kulturore të kuptonin më mirë njeri
tjetrin në mënyrë që të parandalohen keqkuptimet dhe të ndërtonin marrëdhënie të mira pune mes
vete.
Megjithëse Teoria Kulturore e Hofstede ka qenë aplikuar gjerësisht në shumë hulumtime, Hofstede
gjithashtu ka pasur shumë kritikë.
Disa nga dobësitë e Teorisë Kulturore të Hofstede që janë cekur nga kritiket Kirkman, BL, Lowe,
KB & Gibson, C. (2006) janë :
1. Kultura e konceptuar në katër ose pesë dimensione, ka bërë që kompleksiteti i kontekstit
kulturor të thjeshtësohet shumë.
2. Përgatitja e nivelit themelor kulturor kryhet vetëm me një mostër të vetme prej kompanisë
multinacionale (IBM) në kontekstin shumëkombësh;
3. Vlera kulturore e Hofstede nuk ka arritur të kapë fleksibilitet kulturor me kalimin e kohës;
4. Teoria duket sikur injoron heterogjenitetin kulturor që mund të ekzistojë në vend.
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Edhe pse ka disa disavantazhe për t'iu referuar dimensioneve kulturore Hofstede, këto dimensione
lejojnë që studiuesit të matin kulturën brenda vendit apo në krahasim me vendet tjera, dallimet
ndërmjet grupeve kulturore dhe atë jo vetëm dallimin në vlerat por edhe mes vlerave të përbashkëta
dhe të pranuara si ndër-kulturore.

2.1.1 Modeli i studimit ndërkulturor i Hofstade-it

Geert Hofstede (G. Hofstede et al., 2010) paraqiti një model duke përfshirë katër nivele të kulturës:
simbolet, heronjtë, ritualet dhe vlerat ku çdo nivel ka ndikim unik në sjellje. Simbolet përfshijnë
fjalë, fotografi, arkitekturë, modele shërbimi ose objekte të tjera që mbartin një kuptim të veçantë.
Simbolet janë niveli më sipërfaqësor, ato lehtë mund të zëvendësohen nga një sistem tjetër.
Simbolet në aspektin e organizatës përdoren për të përcjellë idetë, imazhet vizuale, besimet ose
veprimet. Në nivelin e menaxhimit, simbolet reflektohen kryesisht në: logon organizative,
bamirësi, dizajn i zyrave etj. Logoja organizative deklaron përshtypjen e parë të organizatës. Është
informacioni i parë i ofruar nga organizata dhe i ndarë me të tjerët. Simbolet përcjellin tek
punonjësit kulturën e kompanisë, vlerat e saj si: bashkëpunimin, besimin dhe barazinë. Simbolet
kanë ndikim në motivimin e punonjësve e që ndikon në performancën e tyre dhe në efektivitetin e
organizatës.
Heronjtë janë persona që mbajnë karakteristika që janë shumë të njohura. Heronjtë janë të
pavdekshëm dhe mund të shërbejnë si modele për të treguar vlerat e sakta.
Ritualet përfshijnë sjelljen shoqërore, janë aktivitete kolektive që përdoren për të shprehur llojet e
emocioneve si respektin. Brenda një kulture, ritualet konsiderohen thelbësore.
Në organizatë ato ofrojnë një kod sjelljeje për situata të caktuara, për shembull në aspektin e gjuhës
dhe kodit të veshjes. Ritualet e ndryshme pasqyrojnë karakteret dhe traditat e ndryshme brenda një
organizate. Natyrisht, ritualet tregojnë efektivitetin e një ndërmarrjeje në ndërtimin dhe zhvillimin
e kulturës së tyre.
Vlerat kryesisht i referohen besimeve themelore, etikës së një organizate. Qëndrimet dhe sjelljet e
individëve mund të jenë të pranueshme ose jo, dhe këtë e përcaktojnë normat dhe vlerat e një

11

vendi. Njerëzit e një kulture socializohen me këto vlera të cilat përshkruajnë mënyrën se si njerëzit
duhet të sillen ndaj njeri tjetrit. Veç kësaj, vlerat konsiderohen si niveli bazë i kulturës organizative
që kanë ndikim shumë të rëndësishëm në sjelljen e punonjësve. Vlerat mund të kuptohen në
kuptimin e binareve, për shembull, e keqja kundrejt të mirës, e pista kundrejt të pastrës, e
rrezikshme kundrejt të sigurtës dhe e ndaluara kundrejt lejimit.

Figura 1 Manifestimi i kulturës në nivele të ndryshme, diagrami ‘onion’
Burimi: (Tianya LI ,2015)
Hofstede aplikoi dimensionet kulturore ato për të matur vlerat kulturore të kompanisë dhe se si
këto vlera në vendin e punës ndikohen nga kultura.
Dimensionet kulturore të Hofstede janë shumë të dobishme për të përcaktuar se si drejtuesit,
menaxherët dhe punëtorët sillen në një organizatë.
Modeli origjinal i Hofstede ishte rezultat i analizës së faktorëve të bërë në një studim global të
sistemit të vlerave me të punësuarit e korporatës multinacionale IBM ( Internacional Business
Machines) midis viteve 1967 dhe 1978.
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Studimi përbëhej nga 117,000 pyetësorë, prej të cilëve më vonë 60,000 njerëz u përgjigjën nga
mbi 50 vende. Në ketë studim u përfshinë katër dimensionet (Distanca e pushtetit, individualizmi
/ kolektivizmi, shmangia e pasigurisë, maskuliniteti / feminiteti).
Në vitin 1991, Michael Harris Bond bëri një studim në Azi në 23 vende mes studentëve kinezë ku
të nxitur nga rezultatet në bashkëpunim me Hofstede shtuan një dimension të pestë : orientimi
afatgjatë (LTO) i quajtur fillimisht dinamizëm konfucian.
Kjo teori ishte një nga ato fillestare që mund të përcaktonte sasinë e dallimeve kulturore. Veprat e
Hofstede në bazë të këtij studimi origjinal janë cituar mbi 30.000 herë duke e bërë atë një gjigant
në mesin e studimeve akademike, e që përcaktoi të ardhmen e kësaj fushe të hulumtimit. Rezultatet
e punës së tij janë përdorur për të mbështetur krijimin i teorive të panumërta dhe janë një standard
në tekstet e biznesit.
Modeli shumë funksional për kulturën organizative është një mjet strategjik që synon t'i ndihmojnë
organizatat që të bëhen më efektive duke ju siguruar një fotografi të detajuar se si punojnë me të
vërtetë punonjësit, sa e gatshme një organizatë është për ndryshim, a ka mjaft besim, si është
mënyra aktuale e punës (kultura aktuale) dhe mënyra e dëshiruar e punës (kultura e dëshiruar) e
harmonizuar me kulturën optimale (zgjedhja strategjike mbi mënyrën e punës më të mirë që
mbështet zbatimin e një strategjie të caktuar brenda burimeve dhe kohës në dispozicion).
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2.1.2 Dimensionet kulturore të Hofstede

Figura 2 Relacioni i një vlere me dimensionet kulturore të Hofstede
Burimi: (Tianya LI ,2015)

2.2 Distanca e pushtetit

Distanca e Pushtetit përkufizohet si shkalla në të cilën anëtarët më pak të fuqishëm të
institucioneve dhe organizatave në një shoqëri pranojnë që pushteti (fuqia) është shpërndarë
padrejtësisht. Një rangim i lartë në distancë të pushtetit tregon se ekzistojnë pabarazitë ndërmjet
pushtetit dhe pasurisë në shoqëri. Njerëzit në shoqëritë që provojnë një nivel të lartë të distancës
së pushtetit pranojnë një urdhër hierarkik në të cilin secili e ka një vend dhe s’ka nevojë të
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arsyetohet. Një rangim i ulët tregon se shoqëria i sheshon diferencat ndërmjet pushtetit dhe
pasurisë së qytetarëve. Në këto shoqëri theksohen barazia dhe shanset për të gjithë.

2.2.1. Distanca e pushtetit ne familje

Në situatën me distancë të madhe të pushtetit fëmijët priten të jenë të bindur ndaj prindërve të tyre.
Sjellja e pavarur nga ana e një fëmije nuk është e inkurajuar. Respekti për prindërit dhe të vjetrit
konsiderohet një virtyt themelor.
Respekti për prindërit dhe të afërmit e tyre zgjat deri në moshën e rritur dhe autoriteti i prindërve
vazhdon të luajë rol në jetën e një personi për sa kohë që prindërit janë të gjallë. Prindërit dhe
gjyshërit trajtohen mirë dhe nderohen edhe pasi fëmijët e tyre pavarësohen. Kur prindërit arrijnë
moshën e vjetër fëmijët pritet t'i mbështesin financiarisht dhe praktikisht. Gjyshërit shpesh jetojnë
me familjet e fëmijëve të tyre.
Në situatën me distancë të vogël të pushtetit, fëmijët trajtohen pak a shumë si të barabartë me
prindërit. Qëllimi i edukimit prindëror është për t'i lënë fëmijët të marrin kontrollin e jetës së tyre
sa më shpejt që të munden. Duke u lejuar atyre të kundërshtojnë prindërit e tyre, fëmijët mësojnë
të thonë "jo" shumë herët. Sjellja ndaj të tjerëve nuk varet nga mosha ose statusi i tjetrit. Kur
fëmijët rriten, ata fillojnë të lidhen me prindërit e tyre si miq, ose të paktën si të barabartë, dhe një
i personi i rritur nuk është i prirur për të kërkuar lejen e prindërve të tij apo edhe këshilla lidhur
me një vendim të rëndësishëm. Në familjen ideale anëtarët e rritur janë reciprokisht të pavarur.
Nevoja për pavarësi supozohet të jetë e rëndësishme. Prindërit në moshë nuk presin që fëmijët të
jetojnë me ta apo ti mbështesin. Këto norma ndryshojnë nga një shoqëri në një tjetër.

2.2.2. Distanca e pushtetit ne shkollë

Sa mund të kontribuojë një sistem i arsimit për të ndryshuar shoqëria? Kjo është një pyetje pa
përgjigje.
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Në shkollë fëmija zhvillon më tej mënyrën e të menduarit ku mësuesit dhe shokët e klasës fusin
vlera shtesë, duke qenë pjesë e një kulture që nderon këto vlera.
A mundet një shkollë të krijojë vlera te reja apo vetëm ti përforcojë ato që tashmë ekzistojnë në
një shoqëri të caktuar?
Në situatën e distancës së fuqisë së madhe, pabarazia prind-fëmijë është zëvendësuar nga një
pabarazi mësues-nxënës ku mësimdhënësit trajtohen me respekt apo madje frikë. Nxënësit në klasë
flasin vetëm kur janë të ftuar. Mësuesit kurrë nuk janë kundërshtuar ose kritikuar publikisht dhe
trajtohen me respekt edhe jashtë shkollës. Edukimi është shumë i personalizuar dhe varet nga
mençuria personale e mësuesit apo nga përsosmëria e mësuesve.
Në situatën me distancë të vogël të pushtetit, mësuesit duhet të trajtojnë studentët si të barabartë
me veten. Procesi arsimor është i përqendruar tek studentët te cilët edhe mund të bëjnë ndërhyrje
të pahijshme në klasë apo të bëjnë pyetje kur nuk kuptojnë diçka. Ata argumentojnë me mësuesit,
shprehin mosmarrëveshje dhe kritika para e mësuesve dhe nuk tregojnë respekt të veçantë për
mësuesit jashtë shkollës. Kur një fëmijë ka probleme në shkollë, prindërit shpesh përballen me
fëmijën kundër mësuesit.
I gjithë sistemi bazohet në mirëqenien e nxënësve, në nevojën për pavarësi dhe cilësia e të mësuarit
është në një masë të konsiderueshme të përcaktuar nga përsosmëria e studentëve.
Ndëshkimi trupor në shkollë, të paktën për fëmijët e moshës së pubertetit, është më i pranueshëm
në një kulturë me distancë të madhe të pushtetit sesa në të kundërtën e saj. Ajo thekson dhe
simbolizon pabarazinë ndërmjet mësuesit dhe nxënësit dhe shpesh konsiderohet e mirë për
zhvillimin e karakterit të fëmijës. Në një shoqëri me distancë të vogël, ajo do të klasifikohet si
abuzimi i fëmijëve dhe mund të jetë një arsye për prindërit që të ankohen në polici.

2.2.3. Distanca e pushtetit ne vendin e punës

Në situatën e distancës së madhe të pushtetit, eprorët dhe vartësit e konsiderojnë njëri-tjetrin si të
pabarabartë, sistemi hierarkik është bazuar në këtë pabarazi ekzistenciale. Organizatat e
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centralizojnë fuqinë sa më shumë që të jetë e mundur në pak duar. Vartësit presin që t'u thuhet se
çfarë duhet bërë.
Ekziston një numër i madh i personelit mbikëqyrës, të strukturuar në hierarkitë që raportojnë njëritjetrin. Sistemet e pagave tregojnë dallimet e mëdha në mes të nivelit të lartë dhe të poshtëm në
organizatë. Punëtorët janë relativisht të paarsimuar dhe puna manuale ka një status shumë më të
ulët sesa puna zyrtare. Superiorët kanë të drejtën e privilegjeve dhe kontaktet midis eprorëve dhe
vartësve duhet të iniciohen vetëm nga eprorët.
Marrëdhëniet midis vartësve dhe eprorëve në një distancë të madhe pushteti në organizata shpesh
ngarkohen me emocione. Ka një shumëllojshmëri ekstreme të ndjenjave ndaj eprorëve: ata mund
të adhurohen ose të përçmohen me intensitet të barabartë.
Në situatën me distancë të vogël të pushtetit, vartësit dhe eprorët konsiderojnë njëri-tjetrin të
barabartë, ku sistemi hierarkik është vetëm një pabarazi e roleve, ku rolet mund të ndryshohen,
kështu që dikush që sot është vartësi im mund të jetë nesër shefi im. Organizatat janë mjaft të
decentralizuara, me piramidat hierarkike dhe numër të kufizuar të personelit mbikëqyrës. Dallimet
në paga në mes të nivelit të lartë dhe të poshtëm janë relativisht të vogla. Punëtorët janë shumë të
kualifikuar. Superiorët duhet të jenë të arritshëm për vartësit, dhe shefi ideal është demokrat.
Vartësit presin që të konsultohen para një vendimi që ndikon në punën e tyre, por ata pranojnë se
shefi është ai që përfundimisht vendos.
Tabela 2: Dallimet kryesore midis kulturave me distance të larte dhe atyre te ulet të pushtetit
Distancë e ulët e pushtetit

Distancë e lartë e pushtetit

Sistem i decentralizuar

Sistem i centralizuar

Menaxherët mbështeten në përvojën e tyre

Menaxherët mbështeten në rregullat
formale

Vartësit presin që të konsultohen.

Vartësit presin që t'u thuhet se çfarë të
bëjnë.

Marrëdhëniet vartës-superior janë

Marrëdhëniet vartës-superior janë

pragmatike.

emocionale

Privilegjet janë të papranueshme.

Privilegjet janë normale.

Burimi: (Hofstede, G., Hofstede, G. J., & Minkov, M. 2010)
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2.3 Individualizmi (Individualism) – IDV

Individualizmi është e kundërta e kolektivizmit. Individualizmi përfaqëson një shoqëri në të cilën
lidhjet ndërmjet individëve janë të çiltëra, secili priret të kujdeset për veten dhe familjen e ngushtë.
Kolektivizmi nënkupton një shoqëri në të cilën njerëzit që me lindje integrohen në grupe të
fuqishme, të bashkuara, të cilat vazhdojnë t’i mbrojnë përgjatë rrugës jetësore në këmbim të
besnikërisë së plotë. Individualizmi lidhet me pavarësinë, ndërsa kolektivizmi me varësinë nga të
tjerët.
Shoqëritë individuale jo vetëm që praktikojnë individualizmin, por edhe e konsiderojnë ai është
superior ndaj formave të tjera si p.sh. shumica e amerikanëve konsiderojnë se individualizmi është
i mirë. Nga ana tjetër, kryetari i ndjerë Mao Zedong i Kinës identifikoi individualizmin si të keq.
Ai konsideroi individualizmin dhe liberalizmin përgjegjës për vetëkënaqësinë, ku njerëzit
vendosnin interesat personale mbi ato të grupit.
Gjermania mund të konsiderohet si individualiste me një rezultat relativisht të lartë (67) në
shkallën e Hofstede krahasuar me një vend si Guatemala ku ata kanë kolektivizëm të fortë (6 në
shkallë).
Në Gjermani njerëzit theksojnë arritjet personale dhe të drejtat individuale. Gjermanët presin nga
njëri-tjetri për të përmbushur nevojat e tyre. Puna në grup është e rëndësishme, por gjithkush ka të
drejtën e mendimit të tij. Në një vend individual si Gjermania njerëzit priren të kenë marrëdhënie
më të lirshme sesa vendet ku ka kolektivizëm, ku njerëzit kanë familje të mëdha e të zgjeruara.

2.3.1 Individualizmi dhe kolektivizmi ne familje

Në një situatë të kontaktit intensiv dhe të vazhdueshëm shoqëror, mirëmbajtja e harmonisë me
mjedisin shoqëror bëhet një virtyt kyç që shtrihet në sfera të tjera përtej familjes. Në familjen
kolektiviste opinionet personale nuk ekzistojnë. Opinionet janë të paracaktuara nga grupi dhe është
e nevojshme një lloj konference familjare para se të jepet një mendim. Nëse paraqitet një çështje
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e re në të cilën ekziston një konfrontimii drejtpërdrejtë i një personi ndaj anëtarëve tjerë kjo sjellje
konsiderohet si e pasjellshme dhe e padëshirueshme.
Një fëmijë që vazhdimisht shpreh mendime ndryshe nga ajo që bëhet kolektivisht konsiderohet të
ketë një karakter të keq.
Besnikëria ndaj grupit që është një element thelbësor i kolektivizmit, familja gjithashtu do të thotë
se burimet janë të përbashkëta. Nëse një anëtar i një familje është i vetmi që ka një punë të paguar
dhe të tjerët nuk e kanë atëherë ai duhet të ndajë të ardhurat e tij ose të saj në mënyrë që të ushqejë
gjithë familjen. Në bazë të këtij parimi, një familje mund të mbulojë kolektivisht shpenzimet për
dërgimin e një anëtari për të marrë një arsim të lartë, duke pritur qe ky anëtar më pas merr një punë
të paguar mirë, dhe të ardhurat e tij do të siguronin familjen.
Në kulturat individualiste, prindërit do të jenë krenarë nëse fëmijët në moshë të re do të merreshin
me punë të vogla në mënyrë që të fitojnë para xhepi, të cilat ata vetë do mund të vendosnin se si
të shpenzojnë. Në Holandë, si në shumë vende të tjera te Evropës Perëndimore, qeveria kontribuon
ndjeshëm për shpenzimet e jetesës së nxënësve. Djemtë dhe vajzat trajtohen si aktorë ekonomikë
të pavarur nga mosha tetëmbëdhjetë vjeç. Në shtetet e bashkuara është normale që studentët të
paguajnë për studimet e tyre duke u marrë me punë dhe hua personale, gjithashtu janë më pak të
varur nga prindërit e tyre dhe fare nga të afërmit e tjerë.
Në kulturat individualiste, shumica e fëmijëve presin dhe priten të largohen nga shtëpia e prindërve
të tyre dhe jetojnë vetë kur fillojnë të ndjekin arsimin e lartë. Në kulturat kolektiviste, kjo është
më pak e rastësishme.
Detyrimet ndaj familjes në një shoqëri kolektiviste nuk janë vetëm financiare por edhe rituale.
Festimet dhe kremtimet familjare siç janë pagëzimet, martesat dhe, sidomos funeralet janë
jashtëzakonisht të rëndësishme dhe nuk duhet humbur.
Në një kulturë individualiste, kur njerëzit takohen, ata ndiejnë nevojën për të komunikuar. Heshtja
konsiderohet anormale. Bisedat shoqërore munden të jenë dëshpëruese, banale, por ato janë të
detyrueshme. Në një kulturë kolektiviste, fakti i të qenit bashkë është mjaft emocional; nuk ka
detyrim për të folur nëse nuk ka informacion për t'u transferuar.
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Në kulturat individualiste, nga ana tjetër duke treguar të vërtetën se si ndihesh është karakteristikë
e një personi të sinqertë dhe te ndershëm. Në familje, fëmijët udhëzohen që gjithnjë duhet tregojnë
të vërtetën, edhe nëse ajo dhemb. Përballja me konfliktin është një pjesë normale e të jetuarit së
bashku si një familje.
Në familjen individualiste fëmijët inkurajohen për të zhvilluar mendimet e tyre, dhe një fëmijë që
gjithmonë vetëm bazohet në opinionet e të tjerëve konsiderohet të ketë një karakter të dobët. Sjellja
që korrespondon me një karakter të dëshirueshëm varet nga mjedisi kulturor.

2.3.2 Individualizmi dhe kolektivizmi ne shkolle

Në kontekstin e ndihmës për zhvillim, shpesh ndodh që mësuesit nga një kulturë më individuale
të kalojnë në një mjedis më shumë kolektivist. Një ankesë tipike nga mësuesit e tillë është ajo se
studentët nuk flasin, madje as kur mësuesi i parashtron një pyetje klasë. Për një student që e
konsideron veten si pjesë të një grupi është e palogjikshme të flitet pa u sanksionuar nga grupi për
ta bërë këtë.
Nëse mësuesi dëshiron që nxënësit të flasin, mësimdhënësi duhet të drejtojë pyetjen një nxënësi
posaçërisht. Qëllimi i edukimit perceptohet ndryshe në mes individit dhe shoqërisë kolektiviste.
Në të parën synon përgatitjen e individit për një vend në një shoqëri të individëve të tjerë. Kjo do
të thotë të mësuarit për të përballuar situata të reja, të panjohura dhe të paparashikuara. Pra një
qëndrim pozitiv ndaj asaj që është e re. Supozimi është se të mësuarit në jetë nuk përfundon kurrë,
edhe pas shkollës dhe kolegjit do të vazhdojë (për shembull, nëpërmjet kurseve pasuniversitare).
Në shoqërinë kolektiviste, ekziston një theksim në përshtatjen ndaj aftësive dhe virtyteve të
nevojshme për të qenë një anëtar i pranueshëm i grupit. Mësimi më shpesh shihet si një proces i
vetëm, i rezervuar për të rinjtë, të cilët duhet të mësojnë se si të bëjnë për të marrë pjesë në shoqëri.
Roli i diplomave ose certifikatave si rezultat i përfundimit me sukses të një studimi është gjithashtu
i ndryshëm në mes të dy poleve të individualizmit kolektivizmit. Në shoqërinë individualiste,
diploma nuk ka vetëm vlerën ekonomike të bartësit, por edhe vetë respektin e tij / saj dhe siguron
një ndjenjë të arritjes. Në shoqërinë kolektiviste, një diplomë është një nder për mbajtësin (dhe
grupin e tij ose të saj) dhe i jep të drejtën mbajtësit për t'u bashkuar me anëtarët e grupeve të statusit
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të lartë-për shembull, për të marrë një partner martesor më tërheqës. Është në një farë mase "një
biletë për një udhëtim ". Pranimi shoqëror që vjen me diplomën është më i rëndësishëm sesa vetë
respekti individual që vjen me zotërimin e një subjekti, kështu që në shoqëritë kolektive, tundimi
është më i fortë për të marrë diploma në një mënyrë të parregullt, të tilla si në tregun e zi.

2.3.3 Individualizmi dhe kolektivizmi ne vendin e punës

Kolektivizmi është i fokusuar në mirëqenien e gjithë ekipit ose vendit të punës. Në një kulturë
kolektiviste, një punëdhënës nuk punëson vetëm një individ, por më tepër një person i cili i përket
një grupi. Punonjësi do të veprojë sipas interesit të këtij grupi edhe pse këto interesa mund të mos
përkojnë gjithmonë me interesin e tij ose të saj individual. Kolektivizmi nxit besnikërinë e një
individi ndaj grupit të punës të cilit ai i takon.
Individualizmi thekson vlerat dhe interesat e një individi të veçantë. Kompanitë mund të përfitojnë
nga individualizmi sepse individët me një perspektivë individualiste kanë prirjen të jenë më
konkurrues dhe duan të jenë më të mirët në arritjen e synimeve të tyre profesionale. Individët janë
të pavarur, të nxitur dhe nuk mbështeten tek të tjerët që të kenë sukses dhe shpesh mund të marrin
më shumë përgjegjësi sesa që kërkohet.
Individualizmi bëhet problematik kur një punonjës refuzon ose është rezistent ndaj punës me
anëtarët e tjerë të ekipit ose i sheh bashkëpunëtorët si kërcënim. Ata mund të shfaqin sjellje egoiste,
e cila mund të krijojë një mjedis pune të pakëndshëm.
Vendet që janë relativisht më individualiste përfshijnë Shtetet e Bashkuara, Britaninë e Madhe dhe
vendet skandinave. Disa nga kulturat kolektiviste janë Kina, Kosta Rika dhe Indonezia.
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Tabela 3: Dallimet kryesore midis kulturave kolektiviste dhe atyre individuale
Kolektivizmi

Individualizmi

Punonjësit ndjekin interesin e grupit.

Punonjësit ndjekin interesin e punëdhënësit.

Vendimet e punësimit dhe promovimit Vendimet e punësimit dhe promovimit bazohen në
bazohen në anëtarët e grupit.

aftësitë dhe performancën.

Marrëdhënia mes punonjësve është në

Marrëdhënia midis punonjësve është themeluar me

thelb morale

një kontratë

Kompanitë janë në pronësi të

Kompanitë janë në pronësi të investitorë

familjeve ose kolektive.

individualë.

Opinionet janë të paracaktuara nga

Gjithkush pritet të ketë një opinion privat

anëtarët e grupit

Burimi: (Hofstede, G., Hofstede, G. J., & Minkov, M. 2010)
2.4 Maskuliniteti – Feminiteti

Maskuliniteti është e kundërta e feminitetit. Maskuliniteti nënkupton një shoqëri në të cilën rolet
gjinore sociale janë qartësisht të ndryshme: burrat duhet të jenë të sigurtë, të fortë dhe të fokusuar
në suksesin material; gratë duhet të jenë më modeste, më të ndjeshme dhe të interesuara për cilësinë
e jetës. Feminiteti nënkupton një shoqëri në të cilën rolet gjinore sociale përzihen: edhe burrat edhe
gratë duhet të jenë modestë, të ndjeshëm dhe të kujdesshëm ndaj cilësisë së jetës.
Maskuliniteti është më konkurrues, ndërsa feminiteti është më tepër për konsensus.
Barazia gjinore ka të bëjë më shumë me nivelin e arsimimit të grave, i cili lidhet fuqishëm me
pasurinë kombëtare dhe indirekt me individualizmin.
Në vendet më femërore si Suedia dhe Norvegjia, nuk ka dallim midis meshkujve dhe femrave,
ndërsa në vendet më mashkullore në bazën e të dhënave IBM, si Japonia dhe Austria hendeku
gjinor është më i madh.
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2.4.1 Maskuliniteti dhe feminiteti ne familje

Familja është vendi ku shumica e njerëzve morën socializimin e tyre të parë.
Në shumicën e kulturave mashkullore, ndarja rigoroze e roleve midis një babai që fiton të ardhurat
e familjes dhe një nëne që merret familje është relativisht më e zakonshme.
Në vendet më mashkullore, ndjenja e përgjegjësisë, vendosmërisë, gjallërisë, dhe ambicies janë
konsideruar karakteristika vetëm për meshkujt, ndërsa kujdesi dhe mirësjellja vetëm për gratë.
Ndërsa në kultura femërore të gjithë këto terma konsiderohen si të aplikueshme për të dyja gjinitë.
Filmat e zakonshëm janë mite moderne - ato krijojnë modele heroike sipas kulturës dominuese të
shoqërisë në të cilën ato bëjnë pjesë.
Feminiteti nuk duhet të ngatërrohet me feminizmin. Feminiteti është gjithçka rreth cilësive
natyrore të një gruaje. Feminizmi është një ideologji, qoftë e organizuar apo jo, që dëshiron të
ndryshojë rolin e grave në shoqëri.
Feminizmi është përqendruar në atë se duhet të ekzistojë një barazi midis burrave dhe grave.

2.4.2 Maskuliniteti dhe feminiteti ne shkollë

Dështimi në shkollë është një fatkeqësi në një kulturë maskuliniste. Në shumë vende të tilla si
Japonia dhe Gjermania, gazetat mbajnë raporte çdo vit për studentët që u vetëvranë pas dështimit
të një provimi. Dështimi në shkollë në një kulturë feministe është relativisht i vogël. Kur të rinjtë
në këto kultura marrin jetën e tyre, arsyeja ka tendencë të mos jetë e lidhur me performancën.
Kriteret për vlerësimin e mësuesve dhe nxënësve ndryshojnë midis kulturave maskuliniste dhe
kulturave feministe. Në anën maskuliniste, madhështia e mësuesve, reputacioni akademik dhe
performanca akademike e studentëve janë faktorë dominues. Në anën feministe miqësia e
mësuesve,aftësitë sociale dhe përshtatja sociale e nxënësve luajnë një rol më të madh.
Në vendet feministe, meshkujt dhe femrat shpesh ndjekin të njëjtën kurrikule akademike, të paktën
nëse vendi është i pasur. Në vendet e varfëra, meshkujt pothuajse gjithmonë marrin përparësi në
mundësitë e edukimit.
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Në kulturat maskuliniste burrat janë më shpesh të pavarur, femrat më të varura, ndërkaq në
kulturën e kundërt pothuajse të barabartë.

2.4.3 Maskuliniteti dhe feminiteti ne vendin e punës

Dimensioni mashkullor-femëror ndikon në mënyrën e trajtimit të konflikteve. Në Shtetet e
Bashkuara, si dhe në kulturat e tjera maskuliniste si Britania dhe Irlanda, përpiqen të zgjidhin
konfliktet ndërkombëtare me luftë.
Në kulturat femërore si Holanda, Suedia dhe Danimarka, ka një preferencë për zgjidhjen e
konflikteve nga kompromisi dhe negocimi.
Bazuar në karakteristikat e tyre kulturore, vendet maskuliniste dhe feministe shkëlqejnë në lloje
të ndryshme të industrive. Lidhur me zhvillimin industrial kulturat maskuliniste kanë një avantazh
konkurrues në prodhim, veçanërisht në vëllim të madh duke bërë gjërat në mënyrë efikase, të mirë
dhe të shpejtë.
Kulturat feministe kanë një avantazh në industritë e shërbimeve të tilla si konsultimi dhe
transporti, në prodhim sipas specifikimit të konsumatorëve, bujqësi dhe biokimi me rendiment të
lartë. Japonia ka një histori të shkëlqyer në prodhimit të elektronikës, Danimarka dhe Holanda ka
një histori të shkëlqyeshme në shërbime, në bujqësi dhe në produktet biokimike të tilla si enzimat
dhe penicilina.
Tabela 4: Dallimet kryesore midis kulturave femërore dhe atyre mashkullore
Maskuliniteti
Feminiteti
Menaxhimi i bazuar në veprime
Menaxhimi i bazuar në intuitë dhe konsensus
vendimtare dhe agresive
Zgjidhja e konflikteve duke e lënë më të
Zgjidhja e konflikteve me kompromis dhe
fortë fitimin.
negociata
Njerëzit jetojnë për të punuar.
Njerëzit punojnë për të jetuar.
Ekziston një pjesëmarrje më të ulët e
Ekziston një përqindje më e lartë e pjesëmarrjes
gratë në punë profesionale
së grave në punë profesionale.
Karriera është me e rëndësishme për
Karriera është e rëndësishme për te dy gjinitë
meshkujt
Burimi: (Hofstede, G., Hofstede, G. J., & Minkov, M. 2010)
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2.5 Shmangia e Pasigurisë (Uncertainty Avoidance) – UAI

Shmangia e pasigurisë mund të definohet si shkalla në të cilën anëtarët e një kulture ndjehen të
kërcënuar nga situata të paqarta ose të panjohura.
Shkalla në të cilën njerëzit brenda një kulture ndihen të shqetësuar nga situatat që ata i perceptojnë
si situata të paqëndrueshme, të paqarta ose të paparashikueshme, të cilat ata përpiqen ti shmangin.
Kulturat me një shmangie të pasigurisë më të lartë mbajnë kode të rrepta të besimit dhe të sjelljes
dhe janë jo tolerante ndaj sjelljeve dhe ideve më ndryshe.
Kulturat me një shmangia e pasigurisë më të uëlt mbajnë një qëndrim më të relaksuar me besimin
se praktika ka më tepër rëndësi se parimet.
Shprehja e shmangies së pasigurisë është huazuar nga amerikanët sociologjisë organizative, në
veçanti nga puna e James G. March. March dhe kolegëve të e tij që e njihnin pasigurinë në
organizatat amerikane, e që është pjesë përbërëse e çdo institucioni njerëzor në çdo vend. Të gjitha
qeniet njerëzore duhet të përballen me faktin që “nuk e di se çfarë do të ndodhë nesër”, e ardhmja
është e pasigurt, por ne kemi për të jetuar me të gjithsesi. Thelbi i pasigurisë është se ajo është një
përvojë subjektive, një ndjenjë.
Ndjenjat e pasigurisë mund të ndahen pjesërisht edhe me anëtarët e tjerë e shoqërisë. Ndjenjat e
pasigurisë janë fituar dhe mësuar.
Këto ndjenja dhe mënyrat e përballimit të tyre i përkasin trashëgimisë kulturore të shoqërive. Ato
janë transferuar dhe përforcuar nëpërmjet institucioneve themelore si familja, shkolla dhe shteti.
Shmangia e pasigurisë nuk duhet të ngatërrohet me shmangien e rrezikut.
Frika dhe rreziku janë të fokusuara në diçka specifike: një objekt në rastin e frikës dhe një ngjarje
në rastin e rrezikut.
Rreziku shprehet shpesh si një përqindje e probabilitetit se një ngjarje do të ndodhë. Ankthi dhe
pasiguria janë ndjenja të shpërndara.
Ankthi nuk ka asnjë objekt. Pasiguria nuk ka probabilitet. Është një situatë në të cilën çdo gjë
mund të ndodhë dhe ne nuk e kemi idenë se çfarë.
25

2.5.1 Shmangia e pasigurisë në familje

Ndër gjërat e para që një fëmijë mëson janë dallimet mes të asaj që është e pastër dhe e pistë, si
dhe asaj që është e sigurt dhe e rrezikshme.
Ajo që konsiderohet e pastër dhe e sigurt, ose e pista dhe e rrezikshmja, ndryshon shumë nga një
shoqëri në tjetrën dhe madje edhe në mesin e familjeve brenda një shoqërie. Niveli i lartë i
pasigurisë konsideron se "Ajo që është e ndryshme është e rrezikshme". Ndërkaq niveli i ulët i
pasigurisë konsideron se "Ajo që është e ndryshme është kurioze".

2.5.2 Shmangia e pasigurisë ne shkollë

Mësuesi shpesh shihet si personi përgjegjës për uljen e pasigurisë në klasë, sidomos në një grup
me shmangie të lartë të pasigurisë. Kjo është për shkak se mësuesi perceptohet se e ka të gjithë
informacionin e duhur apo mësuesi di gjithçka . Në një grup me shmangia e pasigurisë së ulët,
mësuesi mund të shihet më shumë si një qenie njerëzore që edhe mund të bëjë gabime ose që nuk
posedon njohuri të pakufizuara. Mësuesi mund të përdorë gjuhën e thjeshtë kur ligjëron për dallim
nga kulturat me shmangie të pasigurisë së lartë ku një mësues i mirë përdor gjuhë akademike.
Nxënësit e grupeve me shmangie të pasigurisë së ulët ndihen më rehat në situata të pa-strukturuara
mësimore: me objektiva të paqarta, detyra të gjëra dhe pa orare.
Nxënësit nga grupe me shmangie të lartë të pasigurisë kenë nevojë për më shumë strukturë, saktësi
dhe detaje.

2.5.3 Shmangia e pasigurisë në vendin e punës

Kulturat me një nivel të lartë të shmangies së pasigurisë janë më pak të kënaqura me pasiguri dhe
përpjekje përmes rregullave, rregulloreve, ligjeve, kontrolleve dhe normave të sjelljes për të
zvogëluar ose menaxhuar pasiguri dhe paqartësi. Vlen të përmendet se kulturat me shmangie të
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pasigurisë së larët përpiqen të menaxhojnë situata të paqëndrueshme dhe jo të strukturuara jo vetëm
përmes rregullave dhe ligjeve formale të qarta, por edhe përmes rregullave jo formale.
Përkundrazi, kulturat e ulëta të shmangies së pasigurisë janë të rehatshme me pasiguri dhe janë të
relaksuar përballë situatave të pa strukturuara. Këto kultura nuk mbështeten aq shumë në
mekanizmat e orientuara nga sundimi për zbutjen e pasigurisë, zakonisht janë më tolerante ndaj
marrjes së rrezikut dhe janë më të hapura për të ndryshuar.
Në kulturat me një nivel të lartë të shmangies së pasigurisë, njerëzit duan të punojnë fort ose të
paktën të jenë gjithmonë të zënë. Në kulturat e kundërta, njerëzit janë në gjendje të punojnë shumë
nëse ka nevojë, ndërkaq më tepër ju pëlqen të relaksohen.
Kulturat që tregojnë shmangie të lartë të pasigurisë kanë një tolerancë të ulët për paqartësi në
shumicën e situatave ditore. Me fjalë të tjera, ata vendosin rregulla dhe një mjedis të strukturuar
mirë mbi situata të panjohura ose të pa strukturuara. Gjithashtu tentojnë të vendosin ligje, rregulla,
rregullore dhe mekanizma kontrolli për të parandaluar çdo paqartësi ose rrezik. Jeta perceptohet si
plot tension dhe plot stres.
Në një kontekst biznesi, në kulturat që tregojnë shmangie të lartë të pasigurisë punonjësit priren
të qëndrojnë me një punëdhënës për një periudhë të gjatë kohore. Vendet me shmangie të lartë të
pasigurisë mund të kenë sisteme të punësimit gjatë gjithë jetës, ku shkarkimet janë të rralla dhe
qarkullimi është i ulët. Vendimet merren me konsensus, rolet e punës shpesh kërkojnë një nivel
shumë të lartë të ekspertizës, projektet janë të planifikuara me kujdes.
Organizatat me shmangie të lartë të pasigurisë mund të përpiqen të krijojnë sisteme formale për
kreativitet dhe inovacionin.
Vendet me një nivel të lartë të shmangies së pasigurisë janë: Greqia, Belgjika, Rusia, Italia, Korea,
Meksiko.
Kulturat e shmangies së ulët të pasigurisë, nga ana tjetër, janë të hapura për ide dhe ndikime të
reja. Strukturat organizative të sheshta janë të favorizuara dhe njerëzit janë fleksibël dhe më të
gatshëm për të marrë rreziqe.
Në një kontekst biznesi, kjo do të thotë se njerëzit do të jenë më të hapur ndaj inovacionit dhe
ndryshimit. Njerëzit i qasen projekteve nga këndvështrime të ndryshme dhe kanë një qëndrim më
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fleksibël ndaj afateve. Po ashtu priren të miratojnë teknologji të reja më lehtë se sa kulturat me
shmangie relativisht të lartë të pasigurisë.
Njerëzit përjetojnë "jetën" si relativisht pa stres. Të tilla vende janë: SHBA, UK, India, Kina,
Indonezia, Singapori.
Tabela 5: Dallimet kryesore midis kulturave me shmangie të lartë dhe atyre të ulët pasigurisë
Shmangies e pasigurisë së lartë

Shmangie e pasigurisë së ulët

Ekziston një nevojë emocionale për rregulla,

Nuk duhet të ketë më shumë rregulla

edhe nëse nuk do të funksionojnë.

sesa që eshte e nevojshme.

Ekziston një nxitje e brendshme për të punuar

Punohet shumë vetëm kur është e

shumë.

nevojshme.

Koha është para.

Koha është një kornizë tu orientuar

Nevoja për saktësi dhe formalizëm

Tolerancë për dykuptimësi dhe kaos.

Fokusimi ne përmbajtjen e vendimit

Fokusimi në procesin e vendimmarrjes

Burimi: (Hofstede, G., Hofstede, G. J., & Minkov, M. 2010)
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2.6 Orientimi Afatgjatë (Long Term Orientation) – LTO

Orientimi afatgjatë është e kundërta e orientimit afatshkurtër. Orientimi afatgjatë përshkruan një
shoqëri në të cilën kultivohen vlerat e orientuara drejt shpërblimeve të ardhshme, në veçanti
përshtatja, këmbëngulësia dhe kursimi. Në këto shoqëri njerëzit besojnë se e vërteta varet fort prej
situatës, kontekstit dhe kohës.
Orientimi afatgjatë qëndron për një shoqëri në të cilën dallimet e theksuara në ekonomi dhe kushtet
sociale konsiderohen të padëshirueshme. Orientimi afatshkurtër qëndron për meritokraci,
diferencimi sipas aftësive. "Respektimi i traditës" është një vlerë afatshkurtër dhe "persistenca"
është një vlerë afatgjatë. Shoqëritë me një orientim afatgjatë janë shumica e shteteve të Azisë
Lindore.
Orientimi afatshkurtër nënkupton një shoqëri e cila kultivon vlerat e lidhura me të kaluarën dhe të
tashmen, në veçanti respekti për traditën, ruajtja e “fytyrës” dhe përmbushja e obligimeve sociale.
Shoqëritë me orientim afatshkurtër përgjithësisht tregojnë një kujdes të madh në vendosjen e të
vërtetës absolute, janë normativë në të menduar. Shoqëritë me një orientim afatshkurtër nxisin më
shumë virtytet aktuale si qëndrueshmëria dhe stabiliteti personal, kthimi i përshëndetjeve, favoreve
dhe dhuratave. Vendet me orientim afatshkurtër përfshijnë Norvegjinë, Mbretërinë e Bashkuar dhe
Keninë.
Kulturat aziatike të studiuara nga Hofstede dhe Bond (1984) kishin një orientim më afatgjatë sesa
kulturat më perëndimore të testuara nga Hofstede (1980).
Për më tepër, Hofstede (1988) tregoi se vendet e orientimit afatgjatë punonin shumë për të fituar
shkathtësi dhe edukim, duke treguar me tepër durim. Po ashtu individët në kultura me orientim
afatgjata të kanë tendencë të shqetësohen më shumë për përfitimet afatgjata, si financiarisht ashtu
edhe psikologjikisht për të ardhmen duke vlerësuar angazhimin afatgjatë dhe karrierën.
Në të kundërtën, individët nga kulturat afatshkurtra orientohen të ndjekin përfitime dhe kënaqësi
të menjëhershme.
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2.6.1 Orientimi Afatgjatë ne familje

Jeta familjare në kulturën me orientimi afatgjatë bazohet në dashuri të vërtetë dhe përkushtim për
fëmijët e vegjël. Fëmijët mësojnë të kursejnë, të mos presin që tu plotësohen dëshirat menjëherë,
të jenë këmbëngulës në ndjekjen e qëllimeve të tyre, dhe të jenë të përulur. Mbrojtja e të drejtave
të tyre nuk inkurajohet.
Në kulturën me orientimi afatshkurtër fëmijët mësojnë të respektojnë traditat, të ruajnë fytyrën, të
bëhen individ të qëndrueshëm, dhe respektojnë kthimin e përshëndetjeve, favoreve dhe dhuratave
si dhe ritualet shoqërore.

2.6.2 Orientimi Afatgjatë në shkollë

Fëmijët tek të cilët janë mbjellë vlera të kulturës me orientim afatgjatë mësohen që të punojë më
shumë dhe të studiojë më shumë për të arritur qëllimet afatgjata. Prindërit bëjnë përpjekje të mëdha
për të siguruar arsimim të mirë për fëmijët e tyre duke i dhënë me prioritet edukimit të fëmijëve të
tyre se sa për gjërave tjera personale. Nxënësit nga kultura të tilla janë treguar më të suksesshëm
në procesin e edukimit sepse ata synojnë një të ardhme më të mirë.

2.6.3 Orientimi afatgjatë në punë

Orientimi afatgjatë përcaktohet si shkalla në të cilën punonjësit i japin rëndësi perspektivave
personale, organizative dhe industriale (Hou et al., 2014).
Hofstede (2001) identifikoi orientimin afatgjatë si "një shpjegim i madh i rritjes shpërthyese të
ekonomive të Azisë Lindore në pjesën e fundit të shekullit të 20-të" dhe tregoi se orientimi
afatgjatë është një faktor i rëndësishëm kulturor në kontekstin kinez. Prandaj orientimi afatgjatë u
konsiderua si një nga vlerat themelore të punës që ndikon në marrëdhëniet midis vlerave tjera dhe
rezultateve të punës apo performancës.
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Punonjësit me një orientim afatgjatë janë më të motivuar për të performuar më mirë në vendin e
punës, shikojnë mundësitë për promovim, arritje dhe zhvillim të një karriere afatgjatë.
Organizatat janë të gatshme për të trajnuar punonjësit që të jenë më efikas për një përkushtim
afatgjatë në punën tyre.
Në të kundërtën, një kulturë orientimi afatshkurtër ekziston në vendet që nuk e përforcojnë
konceptin e orientimit tradicional dhe vlerave afatgjata. Në këtë lloj të kulturës, ndryshimi ndodh
shpesh (Hofstede, 1980). Meqenëse organizatat në këtë kulturë përqendrohen në shpërblime të
menjëhershme dhe jo mundësi afatgjata, ato investojnë më pak në trajnimin e punonjësve.
Vendimmarrja bazohet në situata aktuale dhe si rezultat organizatat në këtë lloj të kulturës
ballafaqohen me presion të menjëhershëm.
Tabela 6: Dallimet kryesore midis kulturave me orientim afatgjatë dhe atyre afatshkurtër
Orientimi afatgjatë

Orientimi afatshkurter

Qëndrueshmëria, përpjekjet e vazhdueshme në

Përpjekjet duhet të prodhojnë rezultate

drejtim të rezultateve të ngadalta

të shpejta

Respektimi i rrethanave

Respektimi i traditës

Koha lirë nuk është e rëndësishme.

Koha lirë është e rëndësishme.

Çfarë është e mirë dhe e keqja varet nga

Ekzistojnë udhëzime rreth asaj çfarë

rrethanat.

është e mire dhe e keqe

Vlerat kryesore të punës përfshijnë të mësuarit,

Vlerat kryesore të punës përfshijnë

ndershmërisë, përshtatshmërisë, llogaridhënien

lirinë, të drejtat, arritjet dhe të

dhe vetë disiplinën

menduarit për të veten.

Burimi: (Hofstede, G., Hofstede, G. J., & Minkov, M. 2010)

2.7 Përmbushja kundrejt përmbajtjes (Indulgence versus Restraint) – IVR

Përmbushja nënkupton një shoqëri e cila lejon kënaqjen relativisht të lirë të disa dëshirave dhe
ndjenjave, veçanërisht të atyre që kanë të bëjnë me kohën e lirë, argëtimin me miqtë, shpenzimin,
konsumin dhe seksin. Poli i kundërt i saj, përmbajtja, nënkupton shoqërinë e cila i kontrollon
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kënaqësitë e tilla dhe ku njerëzit ndihen më pak në gjendje ta gëzojnë jetën e tyre. Përcaktimi për
normat strikte sociale apo për shijimin e qejfeve të jetës përbën dy gjendjet e këtij dimensioni.
Niveli e këtij dimensioni kulturor lidhet me tre nën-dimensionet: lumturia dhe kënaqësia në jetë,
kontrolli e jetës dhe rëndësia e kohës së lirë dhe miqësisë.
Misho Minkov i konsideronte këto si thelbin e një dimensioni të ri.
Kënaqësia qëndron në tendencën e individëve për të kënaqur dëshirat bazë, të gëzojnë jetën dhe të
argëtohen. Shoqëritë me një nivel të lartë kënaqësie përbëhen nga individë me emocione pozitive,
njerëz të arsimuar që shohin lirinë e fjalës si të rëndësishme. Një shoqëri me një nivel më të lartë
të kënaqësisë tregon një tendencë për lumturinë, dhe e kundërta e kësaj një nivel më i ulët i
kënaqësisë tregon një tendencë për pesimizëm dhe cinizëm. Me fjalë të tjera individët që kanë
ndjenja pozitive për jetën mundur të karakterizohen si shoqëri optimiste.
Përveç kësaj, në kulturat që vlerësojnë përmbajtjen, aktivitetet e kohës së lirë janë me vlerë më të
vogël pormund të jenë të rëndësishme në aktiviteteve funksionale. Kulturat që vlerësojnë
privilegjin e vendosin rëndësinë më të madhe në kohë të lirë dhe kështu aktivitetet që konsiderohen
të kënaqshme mund të jenë më të përshtatshme për individët me këtë tipar kulturor.

2.7.1 Përmbushja kundrejt përmbajtjes në vendin e punës

Dallimet kulturore apo sjelljet e ndryshme vërehen edhe mes vendeve dhe kulturave të ndryshme
ku si shembull kemi se si punonjësit lokalë sillen me konsumatorët apo ku personeli duhet ti
buzëqeshë konsumatorëve. Kjo praktikë duket normale në një kulturë përgjithësisht tolerante dhe
të lumtur siç është ajo e SHBA. Por kur një kompani si McDonald's që përpiqet të zbatojë praktikat
e saj amerikane në një shoqëri shumë të kufizuar, mund të shfaqen të papritura. Kur ata erdhën në
Rusi, me vete sollën kulturën e tyre dhe vendosën ti stërvitnin djemtë dhe vajzat ruse që do të
punonin për ta për t'i bërë ata të buzëqeshnin në mënyrën e McDonald's Mc.
Megjithatë, dikur më vonë ekspertët e McDonald's zbuluan se klientët rusë u tronditën nga ato
buzëqeshje. Ata u habitën me personelin e shitjeve dhe reagimi i mundshëm ishte: “Pse ata po
qeshnin”? “Çfarë nuk është në rregull me ta”?
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McDonald's bëri hulumtimet e duhura dhe zbuloi se buzëqeshja me një të huaj nuk kishte kuptim
në Rusi. Rusët kurrë nuk do ti buzëqeshin një të huaji.
Këto dallime gjithashtu vërehen në normat për imazhin publik të udhëheqësve politikë (Geert). Ku
mbajtja e një fytyre serioze nga ana e tyre do të linte një përshtypje jo te mirë për publikun. Figurat
publike amerikane priten të reflektojnë gëzim dhe optimizëm edhe nëse ata janë privatisht janë të
shqetësuar për karriera e tyre politike.
Tabela 7: Dallimet kryesore midis kulturave me përmbushje dhe atyre me përmbajtje
Përmbushje

Përmbajtje

Përqindje më e lartë e njerëzve të lumtur Përqindje më të ulët e njerëzve të lumtur
E rëndësishme të kesh miq

Nuk është aq e rëndësishme të kesh miq

Njerëz optimist

Njerëz pesimist

Të kënaqur me jetën e tyre familjare

Me pak të kënaqur me jetën e tyre familjare

Burimi: (Hofstede, G., Hofstede, G. J., & Minkov, M. 2010)
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3 DEKLARIMI I PROBLEMIT

Në ditët e sotme janë krijuar shumë mundësi të reja biznesi dhe menaxhimi, por në të njëjtën kohë
ekziston një rrezik i ekspozimit ndaj ndikimit të kulturave, vlerave dhe praktikave të ndryshme
kombëtare. Për shkak të rritjes mobilitetit në tregun e punës, shumë organizata janë përballur me
dështimet e biznesit dhe vështirësi të ndryshme, pikërisht për shkak të keqkuptimit të prejardhjes
kulturore dhe jo kushteve te tregut. Ky hulumtim dhe rezultatet e prezantuara, fushëveprimi i
ndikimit të variablave dhe nga ana tjetër të kuptuarit e praktikave dhe stileve të menaxhimit apo
sjelljes se vartësve dhe mënyrës se komunikimit mes tyre mund të jetë vlerë e konsiderueshme
akademike.
Problemi i shkallës së hulumtimit të Hofstede është i përbërë rrënjësisht nga ngushtësia e
popullsisë së anketuar. Megjithëse ai flet për kombësinë të anketuarit ishin ekskluzivisht nga një
kompani e vetme - IBM. Për më tepër, ndonëse sondazhet të cilat u kryen në IBM i mbulonin të
gjithë të punësuarit, të dhënat e përdorura nga Hofstede për të ndërtuar krahasime kulturore
kombëtare ishin kryesisht të kufizuara në përgjigjet nga punonjësit e marketingut dhe shitjes.
Të intervistuarit ishin të ngjashëm në çdo aspekt përveç nacionalitetit. Të gjithë të intervistuarit
punonin për IBM. Ata ndajnë një kulturë të vetme monopolistike organizative, e përbashkët midis
dhe brenda çdo dege të IBM-së. Duke qenë se ato përputheshin në bazë të profesionit, secili grup
i përshtatur kishte një kulturë të përbashkët profesionale. E vetmja gjë që mund të dallonte mes
grupeve me një popullsi homogjene shumëkombëshe ishte nacionaliteti vetë. Kjo konkludon se
heterogjeniteti kulturor brenda IBM nuk ka ndikuar në krahasimin të vlerave, pasi kultura
organizative konsistente e IBM me tepër se vlerat përmban apo reflekton

perceptimet e

përbashkëta dhe praktikat e përditshme.
Ndërsa ky studim hulumton një kulturë kombëtare e cila është e përbashkët për të gjithë individët
vendas gjë që mund të pritej të mos ketë dallime të konsiderueshme brenda vendit në përgjigjet e
individëve, mirëpo përgjigjet e sondazhit në të gjithë vendin u karakterizuan të ndryshime mes
individëve dhe fokusi i këtij studimi në këtë hulumtim është pikërisht kultura organizative.
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4. METODOLOGJIA

Metodologjia e punimit përkon me metodën sasiore të kërkimit, përmes të shprehurit e rezultateve
të kërkimit në sasi, në numra, të cilët përpunohen nga ana statistikore.
Pra është përdorur metoda klasike e kërkimit sasior - anketimi. Numri i personeve të anketuar është
100 me gjithsej 51 femra ndërsa 49 meshkuj. Janë përdorur pyetje të mbyllura me 5 alternativa të
pergjigjies. Pyetësori është fokusuar në individë të cilët punojnë në organizata të ndryshme duke
përfshirë sektorin publik por edhe atë privat, për të pasqyruar më mirë strukturën organizative dhe
funksionale të vendeve të tyre të punës.
Një peshë të madhe të punimit e zënë informacionet e përpunuara nga literatura ndërkombëtare.
Studimi përmbledh një shqyrtim teorik të kulturës, sidomos studimeve ndërkulturore në teorinë e
menaxhmentit duke shqyrtuar qasje të ndryshme për konceptimin kulturës, duke diskutuar
avantazhet e përdorimit të dimensioneve kulturore - në veçanti vlerat e Hofstede.
Studimi ofron një qasje me tre hapa për të funksionalizuar kulturën duke përfshirë nacionalitetin,
dimensionet kulturore të Hofstede dhe matjen e kulturës në nivel organizativ.
Për të arritur qëllim e studimit është përdorur pyetësori origjinal i autorit VSM2013 i cili njihet si
studim i vlerave për arsye se Hofestede konsideron se vlerat janë trajta më e qartë e manifestimit
të kulturës së një kombi. (Ky pyetësor lejohet të përdoret për qëllime hulumtimi dhe është
përkthyer në më shumë se 20 gjuhë).
Pyetësori përfshin 6 dimensionet e kulturës si janë: distanca e pushtetit, individualizmi,
maskuliniteti, shmangia e pasigurisë, orientimi afatgjatë, përmbushja kundrejt përmbajtjes. Secili
dimension adreson nga 4 pyetje që d.m.th. gjithsej 24 pyetje për vlerat si dhe 6 pyetje tjera për
qëllime statistikore që do të thotë se pyetësori përmban gjithsejte 30 pyetje.
Llogaritja e dimensioneve bëhet në bazë të formulave sipas përgjigjeve të marra prej respodentëve.
Formulat përmbajnë edhe konstantën (C), e cila varet nga natyra e mostrës ku në rastin tonë
fiksohet në 50 pasi që mund të marrë vlera midis 0 dhe 100. Secila pyetje ka peshën e saj në shkallë
pesë pikeshe, sipas shkallës së Likerit (1-2-3-4-5).
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Për secilën pyetje është gjetur mesatarja e cila aplikohet në formulë për të matur indekset për
secilin dimension.
Se mostra është normale e shpërndarë e dëshmon testi i normalitetit.
Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnova

Shapiro-Wilk

Statistic

df

Sig.

Statistic

df

Sig.

q1

.395

96

.000

.670

96

.000

q3

.334

96

.000

.743

96

.000

q2

.259

96

.000

.845

96

.000

q4

.307

96

.000

.699

96

.000

q5

.312

96

.000

.746

96

.000

q6

.282

96

.000

.754

96

.000

q7

.258

96

.000

.812

96

.000

q8

.233

96

.000

.824

96

.000

q9

.297

96

.000

.766

96

.000

q10

.264

96

.000

.797

96

.000

q11

.271

96

.000

.784

96

.000

q12

.241

96

.000

.857

96

.000

q13

.203

96

.000

.858

96

.000

q14

.258

96

.000

.769

96

.000

q15

.366

96

.000

.768

96

.000

q16

.300

96

.000

.803

96

.000

q17

.312

96

.000

.848

96

.000

q18

.256

96

.000

.802

96

.000

q19

.209

96

.000

.895

96

.000

q20

.191

96

.000

.907

96

.000

q21

.325

96

.000

.832

96

.000

q22

.346

96

.000

.699

96

.000

q23

.222

96

.000

.893

96

.000
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q24

.285

96

.000

.855

96

.000

a. Lilliefors Significance Correction

Formulat për llogaritjen e indekseve:
Tabela 8: Formulat e indekseve të dimensioneve kulturore të Hofstede-it
Dimensionet

Formulat

Indeksi i Distancës së Pushtetit

PDI = 35(m07 – m02) + 25(m20 – m23) + C(pd)

Indeksi i Individualizmit

IDV = 35(m04 – m01) + 35(m09 – m06) + C(ic)

Indeksi i Maskulinitetit

MAS = 35(m05 – m03) + 35(m08 – m10) + C(mf)

Indeksi i Shmangies së Pasigurisë

UAI = 40(m18 - m15) + 25(m21 – m24) + C(ua)

Indeksi i Orientimit Afatgjatë

LTO = 40(m13 – m14) + 25(m19 – m22) + C(ls)

Indeksi i Përmbushjes kundrejt Përmbajtjes IVR = 35(m12 – m11) + 40(m17 – m16) + C(ir)

Burimi: (Hofstede&Minkov 2013)
Sqarim : PDI = 35(m07 – m02) + 25(m20 – m23) + C(pd)
Pyetjet 2, 7, 20, 23 janë përdorur për të llogaritur këtë indeks. (m07 është rezultati mesatar për
pyetjen 7, m02 për pyetjen 2, m20 për pyetjen 20 dhe m23 për pyetjen 23, etj.).
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5. PREZANTIMI DHE ANALIZA E REZULTATEVE
5.1 Prezantimi i rezultateve
Tabela 9: Pyetjet nga dimensioni distanca e pushtetit
2
7
20
23

Pyetjet nga dimensioni distanca e pushtetit
Të pasurit e shefit të respektueshëm
Përfshirja në vendimmarrje në lidhje me punën
Frika e kundërshtimit të shefit
Shmangia e strukturës me dy shefa

Mesatarja
1.8
1.7
3.6
2.8

Indeksi i Distancës së Pushtetit (PDI) = PDI = 35(m07 – m02) + 25(m20 – m23) + C(pd)
= 35(1.91-2.14) + 25(3.39-2.57) +50 = 62.45
Distanca e pushtetit ka rezultuar e lartë
Tabela 10: Pyetjet nga dimensioni individualizmi
1
4
6
9

Pyetjet nga dimensioni individualizmi
Mjaftueshmëria e kohës për jetën personale
Siguria e punësimit
Atraktiviteti i punës
Respektueshmëria e punës prej familjes dhe miqve

Mesatarja
1.4
1.2
1.6
1.8

Indeksi i individualizmit (IDV) = 35(m04 – m01) + 35(m09 – m06) + C(ic)
= 35(1.69-1.41) +35(1.88-1.63) +50 = 68.55
Individualizëm ka rezultuar i lartë
Tabela 11: Pyetjet nga dimensioni maskuliniteti
3
5
8
10

Pyetjet nga dimensioni maskuliniteti
Marrja e vlerësimit për performancën e mirë
Pëlqyeshmëria e punëtorëve të tjerë
Jetesa në zonë të dëshirueshme
Shanset për promovim

Mesatarja
1.5
1.7
1.9
1.4

Indeksi i maskulinitetit ( MAS) = 35(m05 – m03) + 35(m08 – m10) + C(mf)
= 35(1.62-1.60) + 35(1.84-1.88) + 50 = 49.3
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Maskulinitet ka rezultuar mesatar
Tabela 12: Pyetjet nga dimensioni shmangia e pasigurisë
15
18
21
24

Pyetjet nga dimensioni shmangia e pasigurisë
Nervoziteti
Gjendja shëndetësore
Perceptimi i menaxherit pa dije universale
Pathyeshmëria e rregullave të kompanisë

Mesatarja
2.6
1.9
1.9
3.1

Indeksi i shmangies së pasigurisë (UAI) = 40(m18 - m15) + 25(m21 – m24) + C(ua)
= 40(1.80-2.82) + 25(2.28-2.55) + 50 = 2.45
Shmangia e pasigurisë ka rezultuar e ulët
Tabela 13: Pyetjet nga dimensioni përmbushja kundrejt përmbajtjes

11
12
16
17

Pyetjet nga dimensioni përmbushja kundrejt
përmbajtjes
Koha e lirë
Përmbajtja ndaj dëshirave
Lumturia
Rrethanat për te bere atë qe doni

Mesatarja
2.1
2.3
1.9
3

Indeksi i përmbushjes kundrejt përmbajtjes (IVR) = 35(m12 – m11) + 40(m17 – m16) + C(ir)
= 35(2.51-1.47) + 40(2.82-1.98) + 50 = 110.55
Përmbushja kundrejt përmbajtjes ka rezultuar e lartë
Tabela 14: Pyetjet nga dimensioni orientimi afatgjatë
Pyetjet nga dimensioni orientimi afatgjatë
Mesatarja
13 Zemërgjerësia
14 Prirja për kursim
19 Krenaria me vendin
22 Përpjekjet për rezultate
Indeksi i orientimit afatgjatë (LTO) = 40(m13 – m14) + 25(m19 – m22) + C(ls)

2.3
1.9
2.4
1.7

= 40(2.06-1.76) + 25(2.62-1.52) + 50 = 89.5
Orientimi afatgjatë ka rezultuar i lartë
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5.2 Analiza e rezultateve

Indekset e dimensioneve
120

110.55

100

89.5

80
68.55
62.45
60

49.3

40

20
2.45
0

PDI

IDV

MAS

UAI

LTO

IVR

Figura 3 Indekset e Dimensioneve Kulturore të Hofstede-i
Bazuar në rezultate, hulumtimi tregon se ekziston një distanca e lartë pushtetit e cila ka një ndikim
negativ në perceptimin e sjelljes së lidershipit. Në këtë nivel punonjësit kanë një lloj varësie ndaj
eprorëve te tyre. Fuqizimi i punonjësve është i ulët dhe performanca organizative është e
mundshme të jetë e ulët.
Ekziston një shpërndarje e pabarabartë të pushtetit. Kjo pabarazi në vendin tonë është e lidhur me
prestigjin, pasurinë dhe fuqinë. Sa i përket marrëdhënieve ndërmjet menaxherëve dhe punonjësve
sidomos në sektorin privat në bazë të përgjigjeve të respodentëve është vërejtur një boshllëk në
mes të dy palëve të cilët janë të pabarabartë ku stili të menaxhimit është autokratik.
Tendenca është që të zvogëlohet distanca e pushtetit, sepse menaxherët dhe punonjësit do të ishin
më të kënaqur me stilin demokratik të udhëheqjes ku anëtarët e grupit marrin një rol më
pjesëmarrës në procesin e vendimmarrjes. Secilit i jepet mundësia që idetë të shkëmbehen lirshëm
dhe diskutimi inkurajohet.
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Stili i udhëheqjes ndikon në efektivitet ose jo efektivitet të organizatës. Menaxherët duhet të
mësojnë se çfarë lidershipi efikas është për organizatën dhe të modifikojnë stilin e tyre të lidershipit
për t'iu përshtatur kulturës organizative ose më tej ndryshimin e kulturës organizative.
Në pyetjen se sa shpesh vartësit kanë frikë të kundërshtojnë shefin e tyre rreth 32% janë përgjigjur
zakonisht, 28% nganjëherë, 17 % gjithmonë. Ndërkaq 19 % rrallë dhe 4 % asnjëherë që do të
thotë se komunikimi midis vartësve dhe eprorëve nuk është në nivelin e duhur.
Individualizmi ka rezultuar i lartë. Individualizmi është rezultat i ndërmarrjeve private, vetëmenaxhimit, problemeve individuale të performancës dhe konkurrencës së lirë. Vendimmarrja
është e centralizuar dhe përgjegjësia përcaktohet. Individët përfshihen në grup vetëm nëse kanë
përfitime financiare dhe emocionale. Natyra individualiste e marrjes së vendimeve thekson
tendencën individualiste në biznes, pa konsensus të përgjithshëm. Bizneset synojnë rritjen e tyre
për shkak të fitimit personal duke mos qarë kokën për qëllime sociale. Nuk merret parasysh nëse
gjithçka nëse është e mirë apo e keqe për kompaninë dhe komunitetin por vetëm për profitin e
kompanisë. Konkurrenca është më e theksuar mes individëve sesa në mesin e grupeve. Faktori
ekonomik dhe jo ai shoqëror motivon individët në Kosovë (Terziu, H. 2016).
Maskuliniti ka rezultuar mesatar. Edhe pse raportet tregojnë se jemi shoqëri maskuliniste,
përderisa ekziston një jo balance mes pjesëmarrjes së meshkujve dhe femrave në marrëdhënie
pune, ku kjo gjë nuk shihet si diçka pozitive sepse pjesëmarrja e femrave krijon një ambient më të
këndshëm në punë duke ndikuar drejtpërdrejt në performancë më të mirë dhe efektivitet të
organizatës.
Vendet më të zhvilluara në botë si p.sh. ato skandinave Danimarka, Norvegjia, Finlanda, Suedia
dhe Islanda janë feministe. Gratë nuk duhet të zgjedhin midis karrierës dhe familjes më shumë se
burrat. Vendet te tilla kanë ofruar mënyra për të mbështetur fuqizimin e grave dhe barazinë gjinore
dhe mund të shërbejnë si model për gjithë botën që të ndjekin përpjekjet e tyre për fuqizimin e
grave, pjesëmarrjen e tyre dhe barazinë gjinore.
Megjitheatë vendet që shënojnë një indeksi të lartë të maskulinitetit janë më të hapura në marrjen
e rrezikut sepse Hofstede thekson se shoqëriët tipike maskuliniste janë të orientuara në arritjet dhe
konkurrencën, në paratë dhe pasurinë, me një simpati për të fuqishmit dhe të suksesshmit.
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Në ekonominë formale ne vendin tone ka një pjesëmarrje më të madhe të meshkujve sesa femrave.
Shkalla e punësimit të grave është përafërsisht 18%, më e ulëta në Evropë, përderisa rreth 55% të
meshkujve janë të punësuar. Femrat në Kosove kryesisht punojnë në sektorët si janë shëndetësi
dhe arsim e të cilët paguhen më pak (rreth 40% e të gjitha grave në tregun e punës), përderisa
meshkujt punojnë në energji dhe ndërtimtari dhe paguhen më mirë.
Femrat si pronare të bizneseve në Kosovë janë më e pak se10% krahasuar me meshkujt për arsye
të ndryshme ku një nga to mund te jete se nuk mund të kenë qasje në kredi dhe hua sikurse burrat
sepse atyre u mungon ko laterali historia e kreditimit dhe lidhjet. Vetëm 8% e femrave kane te
drejtën e pronës përderisa meshkujt kanë rreth 92% të pronës. Bankat komerciale u japin kredi
vetëm 3% femrave (Färnsveden. U, Qosaj. A, Pril/ 2014).
Femrat në pozita udhëheqëse u japin kompanive dhe institucioneve përparësi konkurruese dhe
shumë studime theksojnë përfitimet e prodhimit më të madh, efikasitetit më të mirë dhe kthimit
më të lartë të ekuitetit.
Niveli i stresit në punë varet shumë nga niveli i maskulinitetit që d.m.th. se organizatat me një
shkallë të lartë maskuliniteti kanë nivel më të lartë stresi dhe e kundërta (Hofstede,2001). Punëtorët
ndihen nën presion dhe të tensionuar ku ky presion mund ti motivoj ata mirëpo në shumicën e
rasteve mund të ketë ndikim negativ duke e ulur performancën e tyre.

Shmangia e pasigurisë ka rezultuar e ulët. Kulturat me shmangie të pasigurisë të ulët janë më
tolerante ndaj marrjes së rrezikut për dallim nga ato me shmangie të pasigurisë së lartë gjë që është
parë si aspekt pozitiv në rastin e parë. Megjithatë një konkludim më i saktë do të ishte se kulturat
me shmangie të pasigurisë të ulët marrin risk të pa kalkuluar si është rasti me vendin tonë për
dallim nga ato me shmangie të pasigurisë së lartë të cilat marrin risk të kalkuluar. Kulturat me
shmangie të pasigurisë të ulët janë më të hapura ndaj ndryshimeve dhe më të relaksuar përballë
situatave të pa strukturuara. Në vendin tonë kemi rastet kur mënyra e rekrutimit nuk është formale
por sipas favoreve prandaj ekzistojnë incidente të konflikteve, të interesit dhe kaosit.
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Përmbushja ka rezultuar e lartë. Njerëzit janë optimist, me qëndrim pozitiv. Shoqëria konsiderohet
shumë e rëndësishme dhe personalitet janë më shumë ekstroverte. Ekziston një perceptim i
kontrollit personal të jetës ku rëndësi të madhe i kushtohet kohës së lirë dhe aktiviteteve sportive
ku njerëzit ndihen më të shëndetshëm dhe më të lumtur ndërsa disiplina morale është më e vogël.

Orientimi afatgjatë ka shënuar të jetë i lartë. Se ne si shoqëri jemi me orientim afatgjatë të lartë e
kanë dëshmuar edhe paraardhësit tanë dhe prindërit të cilët më tepër kanë planifikuar të ardhmen
sesa ti gëzohen të tashmes duke u munduar të sakrifikojnë dhe kursejnë qoftë për edukimin e
fëmijëve duke kursyer para në bankë apo edhe për mirëqenien e tyre në aspektin material. Një
shoqëri që tenton të respektojë traditën, por gjithashtu lejon edhe përshtatjen. Sa i përket punës,
punonjësi ka një ndjenjë të arritjes kur punët kryhen mire, nëpërmjet përdorimit të njohurive dhe
aftësive ekzistuese si dhe duke i kushtuar rëndësi dhe vëmendje mësimit dhe këmbënguljes. Po
ashtu organizatat investojnë në te ardhmen duke ofruar trajnime dhe zhvillim të stafit punonjës me
qëllim që të korrin rezultate më të mira në të ardhmen.
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Krahasimi i rezultateve me vendet tjera (Hofstede 2010)
Austria

PDI

Denmark

PDI 62.45 Të gjitha kulturat / shtetet në botë
kanë një nivel të pushtetit jo të barabartë.
Karakteristikat e këtij dimensioni në shkalle të
ulët ishin se vartësit nuk marrin iniciativë, por
presin që shefi t’u japë udhëzime. Hierarkia
është ekzistenciale. Trajtim special apo privilegje
për njerëzit në pushtet.

Switzerland German
Sweden
Finland
Great Britain
Costa Rica
Australia
U.S.A.
Estonia

Kosova ka indeks të lartë të PDI-se dhe nëse e
krahasojmë me vendet ku matja e dimensioneve
kulturore është bërë nga Hofestede ajo qëndron
afër vendeve si Portugalia, Çili, Tailanda, Peru,
Afrika lindore e më pas pasojnë Turqia dhe
Belgjika.
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Figura 4 PDI krahasuar me matjet e Hofstede në vendet tjera
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IDV
IDV 68.55 Karakteristikë e individualizmit është
se dominon përemri vetor “Unë” d.m.th. njëjës në
vend të shumësit “Ne”, që do të thotë se opinioni i
tij/saj është më i rëndësishëm mbi opinionin e
përgjithshëm të grupit. Komunikimi është i
drejtpërdrejtë. Individët vlerësojnë pavarësinë dhe
vetëbesimin ku interesat e individuale duhet të
kenë përparësi mbi shtetin ose grupin social.
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El Salvador
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China

Ne ketë pikë Kosova ka indeks të lartë të IVD-së
dhe krahasuar me listën ku matjet janë bërë nga
Hofestede radhitet e përafërt me vendet e
zhvilluara siq është Gjermania, Zvicra, por edhe
Norvegjia, Suedia ku individualizmi ka shënuar
indeks edhe pak më të lartë.
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Figura 5 IDV krahasuar me matjet e Hofstede në vendet tjera
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MAS
MAS 49.3 Maskuliniteti është një grup
atributesh, sjelljesh dhe rolesh që lidhen
me meshkujt. Standardet e
maskulinitetit ndryshojnë në kultura të
ndryshme dhe periudha historike.
Në ketë pikë Kosova ka një indeks
mesatar dhe ne listën e matjeve të
Hofestede renditet krahas vendeve si
Brazili, Luksemburgu, Pakistani,
Malajzia dhe Kanada, ndërkaq vendet
Arabe dhe Belgjika janë po ashtu afër
me pak dallim nga ky indeks.
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Figura 6 MAS krahasuar me matjet e Hofstede në vendet tjera
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UAI 2.45 Për dallim nga shoqëritë që
shënojnë shkallë të lartë në këtë
indeks e që zgjedhin kodet e sjelljes,
udhëzimet, ligjet, dhe në përgjithësi
mbështeten në të vërtetën absolute,
një shkallë më e ulët në këtë indeks
tregon më shumë pranimin e
mendimeve ose ideve të ndryshme.
Shoqëria priret të imponojë më pak
rregulla, paqartësia është më e
zakonshme dhe mjedisi është më i
lirë.
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Kosova ka një indeks shumë te ulët
krahasuar me listën e matjeve nga
Hofestede, duke u pozicionuar e para
në ketë listë. Më pas pasojnë
Jamakja, Suedia, Kina, Britania e
madhe.
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Figura 7 UAI krahasuar me matjet e Hofstede në vendet tjera
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LTO
Africa West

LTO 89.5 Kulturat me një orientim
afatgjatë të lartë vlerësojnë kursimet,
përpjekjet dhe përgjegjësinë ndaj
detyrimeve. Në ketë pikë indeksi për
Kosovën krahasuar me listën Hofestede e
rendit atë të parafundit ndërsa e fundit në
listë nga matjet e Hofstede është Koreja
Jugore.
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Figura 8 LTO krahasuar me matjet e Hofstede në vendet tjera
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IVR
Latvia

IVR 110.55 Ky dimension shfaq një masë
lumturie. Shoqëritë me një indeks të lartë
te IVR-së lejojnë përmbushjen e dëshirave
themelore dhe natyrore të njeriut që lidhen
me gëzimin e jetës dhe të argëtimit. Në
ketë pikë Kosova ka një indeks më se të
lartë ku krahasuar me listën e matjeve të
Hofstede është e fundit.
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Figura 9 IVR krahasuar me matjet e Hofstede në vendet tjera
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6. DISKUTIME DHE PËRFUNDIME

Lidhja e normave kulturore me efektiviten organizativ/biznesor është e vështirë, për shkak të vetë
natyrës së kulturës e cila është e gjerë dhe gjithëpërfshirëse. Për të kërkuar një marrëdhënie
shkakësore midis kulturës dhe sjelljes organizative, duhet të kufizohet përkufizimi i kulturës vetëm
në ato besime dhe vlera që transmetohen nëpër breza e që janë mjaft të pandryshuara. Aversioni i
pasigurisë kombëtare, distanca e fuqisë dhe individualizmi janë karakteristika kulturore që duket
se kanë këto cilësi. Ato nuk ndryshojë ndjeshëm me kalimin e kohës. Disa nga dimensionet e
kulturës trashëgohen nga një individ nga brezat e mëparshëm siq trashegohet feja.
Deri në çfarë mase kultura ndikon në organizatë? Gjatë shkrimit të tezës është parë se kultura nuk
është elementi i vetëm që ndikon në biznes. Ekzistojnë edhe shumë çështje të tjera që gjithashtu
janë përgjegjëse për suksesin e organizatës, por dallimet e mëdha në dimensionet kulturore mund
të jenë arsye për një dështim. Lind pyetja nëse këto dështime mund të shmangen apo mënjanohen?
Mbase mund të minimizohen por fillimisht duhet të identifikohen.
Njerëzit duhet të vetëdijesohen se çështjet kulturore ndikojnë në biznes prandaj ato duhet dihen në
mënyrë që të shmangen incidentet kritike në një masë të caktuar. Mund të konkludohet se kultura
ka vlera dhe norma të ndryshme të cilat mund të ndikojnë në veprimet e individëve dhe të luajnë
një rol të rëndësishëm në rezultatet e biznesit. Kultura organizative kundrejt kulturës kombëtare
është e rëndësishme të studiohet për arsye ndikon në motivimin e punonjësve dhe shmangien e
konfliktit organizativ.
Kultura organizative ka të bëjë me atmosferën, qëndrimet dhe vlerat në vendin e punës. Kompanitë
e suksesshme futin vlera në organizatë përmes rekrutimit dhe tërheqjes së talenteve të ri. Në këtë
proces, lind një kulturë e mirëqenies dhe produktivitetit.
Punonjësit janë më të angazhuar kur ata e ndiejnë se janë me të vërtetë pjesë e së ardhmes dhe
kulturës së kompanisë së tyre. Kjo gjë u jep atyre u japin atyre një ndjenjë qëllimi si dhe
marrëdhënie të mira me kolegët e tyre.
Punonjësit kanë nevojë të udhëzohen, të vlerësohen për kontributin e tyre, të motivohen dhe të
punojnë në një organizatë të qëndrueshme. Në këtë mënyrë ata do të jenë më besnik ndaj
kompanisë, do të bëjnë më shumë përpjekje që të punojnë gjë që do të ndikonte rrjedhimisht në
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rritje të organizatës. Organizatat që punojnë në përmirësimin e mirëqenies së punonjësve kanë më
shumë gjasa të jenë të suksesshme.
Rezultatet e VSM Hofestade mund të përdoren nga menaxherët në rritjen e motivimit të
punonjësve por edhe për të bërë ndryshime në vendin e punës nëse është e nevojshme në mënyrë
që të përmirësohet efektiviteti në organizatë.
Ka mënyra të tjera dhe metoda alternative për të analizuar kulturën organizative mirëpo ky
hulumtim u bazua tërësisht sipas Hofestede në VSM2013, ndoshta duke dhënë një kontribut të
kufizuar për të përshkruar dhe kuptuar kulturën Kosovare brenda një grupi të respodënteve.
Hofestede ka realizuar studimin e tij përmes punëtoreve të IBM duke krahasuar rezultatet mes
rreth 80 shteteve. Teoria e tij ishte një nga teoritë e para sasiore që mund të përdoreshin për të
shpjeguar ndryshimet e vërejtura midis kulturave. Kosova nuk ndodhet në matjet e Hofestede dhe
çdo studim i bërë në këtë çështje nuk do të ishte krahasues me vendet ku kjo analizë është bërë
pasi që tek ne nuk ekziston një përfaqësi e IBM.
Limitimi i këtij studimi është se mostrat e përdorura në këtë analizë përbëhen nga individë që nuk
janë pjesë e IBM. Limitim tjetër është se hulumtimi është dashur te fokusohej në një organizate të
vetme siq ka bërë Hofstede edhe pse nuk ka mundur të jetë IBM.
Të anketuarit në ketë studim janë përfaqësues të organizatave të ndryshme qoftë të sektorit publik
dhe atij privat duke përfshire rajone të ndryshme të Kosovës.
Ky studim nuk është ndërkulturor siq është i autorit Hofstede, por një hap i ndërmarrë për studimin
e dimensioneve kulturore në Kosovë.
Megjithatë limitimet që u përmenden në ketë hulumtim kur merren parasysh kritikat e shumta
drejtuar Hofstede nuk mbeten limitime por mënyrë e duhur e studimit të kulturës. Për më tepër
Hofstede është kritikuar për arsye se sipas tij çdo komb ndanë kulturë të përbashkët. Meqenëse ai
thekson se kultura është territoriale dhe unike duke e konsideruar vendin si një entitet të vetëm,
pavarësisht nga rajone të ndryshme brenda vendit, mund të thuhet se Hofstede është i njëanshëm.
Studimi i kulturës nuk duhet të bazohet në territorin kombëtar, por duhet të jetë në rajone për faktin
se ka shumë nën-kultura brenda një kulture kombëtare.
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Derisa bota po globalizohet me shpejtësi, është e domosdoshme të kemi një model kulturor që
përditësohet vazhdimisht për të pasqyruar këto ndryshime. Studimi duhet gjithashtu të përfshijë
njerëz nga variacione të ndryshme të klasave sociale dhe të punësimit, në mënyrë që të jenë më
përfaqësues të një kulture.
IBM merret vetëm me industrinë e shërbimit ndërkaq anketa duhet të përfshijë njerëz me
prejardhje të ndryshme dhe kompani të ndryshme, pasi që njerëzit janë të ekspozuar ndaj
trashëgimive të ndryshme, zakoneve, feve dhe traditave të cilat janë thellësisht të përfshira brenda
tyre.
Ky studim ka përdorur pikërisht këtë qasje duke anketuar njerëz nga rajone dhe profesione të
ndryshme brenda një vendi siq është Kosova.
Përndryshe hulumtimet e ardhshme mund të ndjekin hapat e Hofstede ku si obejkt studimi të merret
një organizate e vetme apo ndonjë institucion gjë që do të ishte vlerë e shtuar për atë organizatë si
psh UBT, ku pyetësori mund t’u adresohet studentëve të UBT-së, pasi që ata janë pjesë e kësaj
organizate apo institucioni dhe se përzgjedhja e mostrës nga studentët është praktikë e shpeshtë në
replikimet e studimeve ndërkulturore.
Mendoj se hulumtimet e ardhshme mund të fokusohen në këtë mënyrë, që të jenë më të përafërta
me qasjen e Hofstede.
Për më tepër, studimet e kohëve të fundit kanë filluar ti kushtojnë rëndësi të madhe sjelljes
individuale e cila është e rëndësishme për biznesin dhe studimi i vlerave tipike kulturore
nganjëherë mund të çojë në injorimin e dallimeve individuale në kulturë. Hulumtimet e ardhshme
kanë nevojë për matjen e kulturës, vlerave në nivel individual dhe të përpiqen të vlerësojnë lidhjen
midis vlerave kulturore individuale dhe marrjes së vendimeve.
Personalisht e vlerësoj këtë model këto dimensione si një mjet të rëndësishëm për menaxherët që
duan të krijojnë një mjedis në përputhje me misionin dhe vizionin e kompanisë në të cilën ata
punojnë.
Në një vend ku njerëzit nuk pranojnë vlera të caktuara kulturore dhe zakonet mund të jenë në një
mënyrë jo produktive, punonjësit do të jenë më pak efikas gjë që me siguri do të ndikojë në vlerën
e kompanisë si në aspektin ekonomik ashtu edhe atë etik.
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8. SHTOJCA
Pyetësori
Ju lutemi, mendoni për një punë ideale, duke shpërfillur punën tuaj të tanishme, nëse keni një të
tillë. Në zgjedhjen e një punë ideale, sa e rëndësishme do të ishte për ju për të:
Me
rëndësi të
Shumë e
madhe rëndësishme

Me
Shumë pak ose
Me rëndësi rëndësi të
aspak e
të mesatare
vogël
rëndësishme

01. Keni kohë të
mjaftueshme për jetën
tuaj personale apo
familjare
02. Keni shef (epror i
drejtpërdrejtë) që mund ta
respektoni
03. Vlersoheni për
performancë të mirë
04. Keni siguri të
punësimit
05. Keni njerëz të mirë
me të cilët punoni
06. Bëni punë që është
interesante për ju
07. Konsultoheni nga
shefi juaj në vendimet që
përfshijnë punën tuaj
08. Jetoni në një zonë të
dëshirueshme
09. Keni një punë të
respektuar nga familja
dhe miqtë tuaj
10. Keni shanse për
promovim
Në jetën tuaj private, sa e rëndësishme është secila nga këto që vijojnë:
Me
rëndësi të
madhe

Shumë e
rëndësishme

Me rëndësi
të mesatare

Me
rëndësi të
vogël

Shumë pak ose
aspak e
rëndësishme

11. Të kesh kohë të
lirë për kënaqësi
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Me
rëndësi të
madhe

Shumë e
rëndësishme

Me rëndësi
të mesatare

Me
rëndësi të
vogël

Shumë pak ose
aspak e
rëndësishme

12. Të kesh pak
dëshira
13. Ti bësh një
shërbim shokut
14. Të kursesh (duke
mos shpenzuar më
shumë se sa nevojitet)
15. Sa shpesh ndiheni të shqetësuar apo të tensionuar?
Gjithmonë
Zakonisht
Nganjëherë
Rrallë
Kurrë
16. A jeni person i lumtur?
Gjithmonë
Zakonisht
Nganjëherë
Rrallë
Kurrë
17. A ju pengojnë ndonjëherë njerëzit ose rrethanat e tjera që të bëni atë që ju dëshironi?
Po, gjithmonë
Po, zakonisht
Nganjëherë
Jo, rrallë
Jo, kurrë
18. Në tërësi, si do ta përshkruanit gjendjen tuaj shëndetësore këto ditë?
Shumë e mirë
Mirë
Jo e keqe
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E ligë
Shumë e ligë
19. Sa krenar jeni që jeni qytetar i vendit tuaj?
Shumë krenarë
Mjaft krenar
Disi krenar
Jo shumë krenar
Aspak krenar
20. Sa shpesh, në përvojën tuaj, vartësit kanë frikë të kundërshtojnë shefin e tyre (ose studentët
mësuesin e tyre?)
Asnjëherë
Rrallë
Nganjëherë
Zakonisht
Gjithmonë
Në çfarë mase pajtoheni ose nuk pajtoheni me secilën nga këto deklarata?
Pajtohem
I/E
Nuk
fuqimisht Pajtohem pavendosur pajtohem

Fuqimisht
nuk
pajtohen

21. Dikush mund të jetë një
menaxher i mirë pa pasur një
përgjigje të saktë për çdo pyetje që
një vartës mund të ngrejë për punën
e tij
22. Përpjekjet e vazhdueshme janë
mënyra më e sigurtë për të arritur
rezultatet
23. Një strukturë organizative në të
cilën vartësit e caktuar kanë dy shefë
duhet të shmangen me çdo kusht
24. Rregullat e një kompanie ose
organizate nuk duhet të thyhen - as
edhe kur punonjësi mendon se
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Pajtohem
I/E
Nuk
fuqimisht Pajtohem pavendosur pajtohem

Fuqimisht
nuk
pajtohen

thyerja e rregullave do të ishte në
interesin më të mirë të organizatës

25. A jeni ju:
Mashkull
Femër

26. Sa vjeç jeni?
Nën 20
20-24
24-29
30-34
35-39
40-49
50-59
60 ose me shumë
27. Sa vite edukim formal shkollor (ose ekuivalenti i tyre) keni përfunduar (duke filluar me
shkollën fillore)?
10 vjetë ose me pak
11 vjetë
12 vjetë
13 vjetë
14 vjetë
15 vjetë
16 vjetë
17 vjetë
18 vjetë ose me shume

59

28. Nëse keni ose keni pasur një punë të paguar, çfarë lloj pune ka qenë?
Asnjë punë me pages (përfshir studentët me kohë të plotë)
Punëtor krahu i pakualifikuar ose gjysëm i kualifikuar
Punonjës ose sekretar zyre me trajnim të përgjithëshëm
Zanatli, teknikët, specialist i teknologjis informative, infermierë , artistë ose ngjajshëm
Profesionist me edukim akademik ose ngjajshëm (por jo ne pozitë menaxhuese)
Menaxher i një ose më shumë vartësve (vartës që nuk janë menaxherë)
Menaxher i një ose më shumë menaxherëve
29. Cila është kombësia juaj?
30. Cila ka qenë kombësia juaj në lindje (nëse është e ndryshme)?
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